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para este proyecto desde e l G r u p o de Invest igación A R E A (Aná-
lisis R e g i o n a l y E c o n o m í a A n d a l u z a ) , d e l D e p a r t a m e n t o de 
E c o n o m í a Apl i cada I I de l a Univer s idad de Sevil la , que e n esta 
o c a s i ó n h a contado con l a p a r ü c i p a c i ó n de A n t o n i o Mori l las 
Raya, profesor del Departamento de E c o n o m í a Ap l i cada (Esta-
d í s t i ca ) de l a U n i v e r s i d a d de M á l a g a , y que v iene prestando 
u n a especial a t e n c i ó n e n sus l íneas de invest igac ión a l anális is 
del sistema agroal imentario e n A n d a l u c í a , de la que este l ibro 
puede ser u n a buena muestra . 
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CAPÍTULO I . L A I N D U S T R I A A G R O A U M E N T A R I A E N 
A N D A L U C Í A . E S P E C I A L I Z A C I Ó N 
P R O D U C T I V A Y E S T R U C T U R A E M P R E S A R I A L 
Manuel Delgado Cabeza y Carolina M á r q u e z Guerrero 
1. Procesos de r e e s t r u c t u r a c i ó n en el s istema agroalimentario 
L a provis ión a l imentar ia h a exper imentado u n largo proce-
so de profundas transformaciones que t ienen como hi lo con-
ductor su progresiva in tegrac ión e n l a o r g a n i z a c i ó n industr ia l 
de la p r o d u c c i ó n , l a d i s t r ibuc ión y e l consumo. De modo que la 
e l a b o r a c i ó n y e l consumo al imentar io h a n ido s e p a r á n d o s e pro-
gresivamente de su v inculac ión directa con l a agr icul tura para 
insertarse e n u n comple jo sistema que comprende hoy todo 
u n conjunto de actividades y relaciones desde las que se resuel-
ven las cuestiones de q u é , c ó m o y para q u i é n se producen y se 
distribuyen los al imentos. 
La s tendencias y caracter í s t icas de este sistema agroal imen-
tario, aparecen, a su vez, progresivamente ligadas a los impera-
tivos del c rec imiento y la a c u m u l a c i ó n dentro de l sistema eco-
n ó m i c o vigente, aunque el func ionamiento de este comple jo 
agroal imentario e s té condic ionado por algunas part icular ida-
des que lo de f inen de m a n e r a e s p e c í f i c a y lo d i f e renc i an de 
otros sistemas de provis ión. E n t r e ellas, se ha hecho h i n c a p i é 
en seña lar e l peso que en su comportamiento poseen los facto-
res o rgán ico s o b i o l ó g i c o s , y especialmente, la s igni f icac ión cru-
cial de estos factores en los dos extremos de la cadena — l a pro-
d u c c i ó n a g r a r i a y e l c o n s u m o a l i m e n t a r i o — ( G o o d m a n y 
Kedclift, 1991). U n condicionante d e l que no se sigue que e l 
I I I I K ionamiento de l sistema agroal imentario esté determinado 
por sus caracter í s t icas o r g á n i c a s a expensas de otros factores, 
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pero sí que nos encontramos e n u n á m b i t o e n e l que las rela-
ciones entre lo social y lo natura l , como factor l imitante y con-
dic ionante d e l desenvolvimiento e c o n ó m i c o , a d q u i e r e n con-
notaciones especialmente relevantes. 
L a estrategia para a le jar o r o m p e r estas res tr icc iones que 
pesan, tanto sobre la p r o d u c c i ó n , como sobre e l consumo, en 
mercados c o n capacidad de e x p a n s i ó n l imi tada , re lac ionada 
con l a naturaleza y e l fin de los objetos a consumir, se h a canali-
zado a través de modif icaciones t e c n o l ó g i c a s de los procesos 
b io lóg icos , y valorizando o mercant i l izando los productos de l a 
agr icul tura por u n a doble vía: ut i l izando inputs « e x t e r n o s » a l 
sector agrario, y alargando l a cadena de t r a n s f o r m a c i ó n a l imen-
taria. Todo el lo h a dado lugar a u n amplio conjunto de activi-
dades conectadas, hac ia a t rás y hacia adelante, asociadas a su 
vez a estructuras empresariales relacionadas con l a división del 
trabajo a través del mercado y que conforman, dentro del agroa-
l imentar io , lo que algunos autores h a n recogido, a efectos de 
anál is i s , bajo l a d e n o m i n a c i ó n de subsistemas de aprovisiona-
miento ( F i n e , Heasman y Wrig th , 1996) . 
Las diferentes etapas por las que h a atravesado e l sistema agroa-
l imentario pueden encajarse dentro de los modos de organiza-
ción y los procesos de acumulac ión seguidos por e l sistema econó-
mico en su conjunto. E n este sentido, a q u í nos interesa hacer 
referencia a los dos úl t imos p e r í o d o s en los que l a p r o d u c c i ó n 
agroalimentaria se ha visto inmersa: el llamado segundo rég imen 
alimentario (Fr iedman y McMicael , 1989), centrado en las déca-
das de los 50 y los 60, y que se corresponde con la é p o c a dorada de 
la p r o d u c c i ó n y el consumo de masas, etiquetada como la etapa 
fordista, y, e l p e r í o d o m á s reciente, que arranca en los 80, y que 
puede en principio asociarse con lo que ha venido a denominarse 
la globalización. Este úl t imo será el pe r íodo al que m á s atención 
dedicaremos, por ser en él en e l que recae el análisis sobre la in-
dustria agroalimentaria andaluza recogido en este libro. 
l í f , Fordismo y sistema agroalimentario 
E n l a etapa que se i n i c i a e n l a segunda posguerra m u n d i a l se 
consol ida e n los pa í ses industrial izados u n modelo agroindus-
tr ia l intensivo en capital y e n e r g í a no renovable, que va a supo-
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n e r e l predominio de las relaciones mercanti les a lo largo de la 
cadena a l imentar ia . E l paquete t e c n o l ó g i c o que sostiene a la 
l l amada « revo luc ión v e r d e » homogeneiza los m é t o d o s de orga-
nizac ión de u n a p r o d u c c i ó n agraria que conoce fuertes incre-
mentos de product ividad, con variedades de alto rendimiento , 
e n u n proceso que supone u n a impor tante e s p e c i a l i z a c i ó n y 
s e g r e g a c i ó n de los espacios y u n a fuerte p é r d i d a de l a diversi-
dad que caracterizaba a la actividad agraria anter iormente aso-
ciada en mayor med ida a l ca rác ter de « e c o n o m í a n a t u r a l » . 
Asistimos, e n este p e r í o d o , a u n a creciente s e p a r a c i ó n entre 
p r o d u c c i ó n y consumo, condic ionada por dos tendencias que 
se re lac ionan entre sí. P o r u n a parte, l a o r i en tac ión de l a pro-
d u c c i ó n agraria hac ia e l mercado, y por otra, e l desplazamien-
to de la fuente de aprovis ionamiento de productos a l imenta-
rios, de m a n e r a progresiva, desde l a agr icultura hacia l a industr ia 
agroal imentar ia . L o s avances e n los sistemas de transportes y 
comunicaciones , j u n t o con algunas técnicas que l imi tan e l ca-
rác ter perecedero de los al imentos, faci l i tan l a posibi l idad de 
transformar los productos agrarios, que cada vez exper imentan 
u n mayor grado de e l a b o r a c i ó n . 
Este sistema de p r o d u c c i ó n , crecientemente penetrado por 
el capital , se traduce e n u n a p r o d u c c i ó n estandarizada de ali-
mentos para atender e l consumo de masas — h o m o g e n e i z a c i ó n 
de los bienes-salario—, a l c a n z á n d o s e u n fuerte grado de au-
toabastecimiento a l imentar io barato en los pa í se s industrial iza-
dos, objetivo b á s i c o para facil itar e l crec imiento y l a acumula-
c i ó n dentro de sus f ronteras . E l p a p e l de los Estados e n l a 
r egu lac ión de las condiciones sociales en las que se desenvuel-
ve esta a c u m u l a c i ó n , mediante l a prov i s ión de subvenciones, 
facilidades de acceso a l c réd i to y otras ayudas, s e rá u n a pieza 
fundamenta l e n e l funcionamiento de u n modelo que permi-
tió e h izo compat ib le l a c r e a c i ó n y e l desarrol lo de grandes 
empresas a l imentar ias , u n a m e j o r a e n los niveles de ingresos 
de los agricultores, y e l d e s e m p e ñ o por parte de los gobiernos 
de su papel dentro del « E s t a d o de l b i e n e s t a r » . 
E l paso de u n sistema a l imentar io apoyado b á s i c a m e n t e en 
ingredientes locales y perecederos a otro basado e n u n conjun-
to de bienes ampl iamente mercant i l izados y manufacturados , 
de productos de larga d u r a c i ó n , -congelados y / o empaqueta-
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dos,- hay que situarlo en u n contexto en e l que e s tán teniendo 
lugar cambios muy importantes e n otros ámbi to s , entre los cua-
les, los intensos procesos de u rban izac ión , l a i n c o r p o r a c i ó n de 
l a m u j e r a l mercado de trabajo, y la genera l i zac ión del uso de 
equipamiento d o m é s t i c o , p r o v o c a r á n modif icaciones esencia-
les en los háb i to s de vida y de consumo, desde las que se retroa-
l i m e n t a r á n y r e p r o d u c i r á n las condic iones que fundamentan 
la a c u m u l a c i ó n y su r e g u l a c i ó n e n esta etapa fordista. 
L a crisis de los 70 arrastra consigo a este r é g i m e n alimentario, 
e n parte víct ima de su propio éx i to productivo, y cuya regula-
ción se hace insoportable e n medio del desmantelamiento de 
los pilares que sostienen a l Estado keynesiano del bienestar, que 
será sustituido por el de l a b ú s q u e d a de u n a eficiencia que per-
mita l a inserc ión en la nueva e c o n o m í a global (Fr iedman, 1993). 
1.2. U n a nueva fase. E l sistema agroalimentario en la 
g l o b a l i z a c i ó n 
Las pol í t icas de «a juste» puestas e n marcha como consecuencia 
de l a cris is , l a s a t u r a c i ó n de los mercados , e l aumento de l a 
competit ividad y e l incremento del riesgo, e s t i m u l ó l a globali-
z a c i ó n d e l s is tema a g r o a l i m e n t a r i o , p l a n t e á n d o s e a h o r a las 
empresas l a posibil idad de d i s e ñ a r y poner e n m a r c h a estrate-
gias e n las que tanto l a ge s t ión de los recursos como el acceso a 
los mercados fueran contemplados a escala m u n d i a l . Los pro-
cesos de p r o d u c c i ó n y d i s t r ibuc ión agroal imentaria , se integran 
por e n c i m a de las fronteras. E s e l momento de l a « factor ía glo-
ba l » ( G l u n w a l d y F l a m m , 1985) . 
E n este contexto, l a f lexibi l ización de los procesos producti-
vos, y t a m b i é n de las formas de ges t ión y o r g a n i z a c i ó n , gracias a 
l a a p l i c a c i ó n de las nuevas t ecno log í a s de l a i n f o r m a c i ó n , hace 
compatible u n a fuerte p r o f u n d i z a c i ó n en l a división del traba-
j o , c o n u n alto grado de in tegrac ión y capacidad de coordina-
c ión y o r g a n i z a c i ó n de grandes redes empresariales, ahora e n 
mejores condiciones para adaptarse a situaciones cambiantes, 
con u n alto grado de incer t idumbre . 
E n este nuevo pan orama , e l sistema agroal imentar io se ve 
afectado por u n conjunto de transformaciones y tendencias que 
p o d r í a m o s sistetizar a q u í e n c inco puntos: 
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1 . E n p r i m e r lugar, se p r o f u n d i z a n unas re lac iones a s i m é -
tricas entre dist intos p a í s e s y regiones a escala m u n d i a l , de 
modo que, en l a matr iz de intercambios comercia les , las rela-
ciones entre á r e a s centrales t i enden a ser dominantes . E n este 
sentido, no s ó l o l a l oca l i zac ión de l a indus t r i a agroa l imentar ia 
e s tá concentrada e n e l centro — e n t r e l a U n i ó n E u r o p e a , Es-
tados U n i d o s y J a p ó n , rea l izan e l 60 % d e l v o l u m e n de nego-
cio de esta act ividad t rans formadora—, s ino que aprox imada-
m e n t e e l 80 % de los f lu jo s m o n e t a r i o s a g r o a l i m e n t a r i o s 
mundia le s p roceden y t i enen su destino e n estas á r e a s centra-
les ( G r e e n , 1993; Ras to in , 1993) . 
Desde e l punto de vista de estos flujos, la exc lus ión progresi-
va de amplios espacios resulta ser l a pauta de comportamiento 
dominante . A u n q u e contemplado desde l a per i fer ia , u n por-
centaje que t a m b i é n está cercano a l 80 %, tanto del valor mo-
netar io de sus exportac iones como de l de sus importac iones 
agroalimentarias, tiene como destino y or igen los pa í ses centra-
les, lo cual a c e n t ú a l a fragil idad y l a vulnerabi l idad de estas eco-
n o m í a s empobrecidas . 
E n ellas, e l trasplante de l a l l amada revo luc ión verde trajo 
consigo, ya en los 60, u n a o r i e n t a c i ó n de la p r o d u c c i ó n agraria 
hac ia l a e x p o r t a c i ó n , con la consiguiente de se s t ruc turac ión de 
las sociedades locales y l a puesta e n peligro de l a suf ic iencia 
a l imentar ia in terna . L a g loba l i zac ión h a profundizado estas ten-
dencias, acentuando la división de los espacios y la especializa-
c ión productiva, centrada ahora b á s i c a m e n t e , en l a o b t e n c i ó n 
de productos frescos —frutas y hortal izas—, o e n l a c r í a de ga-
nado para a l imentar los mercados de l centro. Estas pautas de 
comportamiento se ven especia lmente reflejadas e n regiones 
de pa í se s la t inoamericanos como M é x i c o , A r g e n t i n a , C h i l e o 
Bras i l . 
A esta d i m e n s i ó n e n los intercambios territoriales Norte-Sur, 
habr ía que a ñ a d i r otra, normalmente olvidada desde l a econo-
m í a convencional , que se deriva de considerar la r e l ac ión en-
tre la naturaleza de las m e r c a n c í a s intercambiadas , su valora-
ción monetaria y su coste e n t é r m i n o s ambientales. 
Como ha puesto de relieve e l reciente trabajo de J . M . Nare-
do y A . Valero ( 1 9 9 9 ) , la e spec ia l i zac ión en productos agrarios 
o muy p r ó x i m o s a l a agricultura, poco elaborados, de los terri-
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torios empobrecidos , supone u n a « p r o f u n d a a s i m e t r í a entre 
los flujos f ís icos y l a va lorac ión monetar ia de los i n t e r c a m b i o s » , 
reflejo de o t ra a s imet r í a , la que tiene lugar « e n t r e los costes 
físicos de p r o d u c c i ó n en las distintas fases de los procesos y l a 
va lorac ión monetar ia que en estos se real iza» (p . 338) . 
De modo que, al no contabilizarse e n t é r m i n o s monetarios 
los costes de l deterioro del patr imonio natura l que conl levan 
las exportaciones de los productos agrarios e n los que se espe-
cial izan las regiones per i fér icas , los flujos monetarios t raducen 
u n intercambio cuya in te rpre tac ión , desde la teor ía de las ven-
tajas comparativas, « e s c o n d e e l c a rác te r confl ict ivo que surge 
de l proceso de a p r o p i a c i ó n de r iqueza y recursos naturales por 
parte de unos territorios con respecto a o t ros» (p . 327) . 
2. C o m o es obvio, l a a l i m e n t a c i ó n tiene dimensiones relevan-
tes que van m á s a l lá de l a estr ictamente e c o n ó m i c a . Inc lu so 
pudiera decirse que e l consumo al imentar io só lo adquiere sen-
tido si se tienen en cuenta todos sus componentes , como fenó-
meno comple jo (b io lóg ico , social , e c o n ó m i c o , s imból i co , cultu-
ra l ) (Contreras , 1997) . S in embargo, t a m b i é n es cierto que, s in 
que se sobreent i enda u n a c o r r e s p o n d e n c i a m e c á n i c a ent re 
r é g i m e n de a c u m u l a c i ó n y modelos de consumo, l a llegada de 
nuevos modos para l a o r g a n i z a c i ó n de l a p r o d u c c i ó n , h a ido 
a c o m p a ñ a d a de cambios importantes e n las pautas de consu-
m o ( G o o d m a n y W i l k i n s o n , 1994) . 
E n este contexto, tal vez u n o de los condicionantes de mayor 
peso e n l a m o d u l a c i ó n de l a d e m a n d a a l i m e n t a r i a haya que 
buscarlo e n l a llegada de u n a cierta s a turac ión a los mercados, 
a part i r del estancamiento, e incluso l a d i s m i n u c i ó n del gasto 
en a l i m e n t a c i ó n por habitante. Los s í n t o m a s de esta s a turac ión 
se manif iestan, tanto en t é r m i n o s monetarios , como en térmi-
nos f í s icos (Abad y Naredo, 1997) . 
Es ta dif icultad para incrementar los niveles de consumo h a 
favorecido l a puesta e n m a r c h a , por e l lado de l a oferta, de 
estrategias de d i f e renc iac ión de productos que at iendan a de-
terminados nichos, en mercados cada vez m á s segmentados. 
P o r o t ra parte, l a f ractura social generada por la globaliza-
c ión (Mignone , 1996) , que engendra u n a gran diversidad de 
« m i c r o t i p o l o g í a s » o grupos sociales, concentrados alrededor de 
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dos polos crecientemente diferenciados e n sus condiciones de 
v ida , a l a vez que trae consigo u n modelo dua l de consumo, 
incent iva estas estrategias empresariales de intens i f icac ión de 
los mercados basadas en l a a m p l i a c i ó n de la gama de produc-
tos. A ello h a b r í a que a ñ a d i r otros factores como la a p a r i c i ó n 
de u n nuevo funcional i smo e n la comida , con criterios nutr i -
cionales, de salud, estét ica , y r e g í m e n e s e spec í f i cos d i s e ñ a d o s 
para determinados grupos y edades, asociados, a su vez, c o n 
distintos niveles de ingresos, e incluso u n a c ierta « individual iza-
c ión» de l a dieta, j u n t o a cambios e n e l tiempo, lugar y conteni-
do s imbó l i co de la «oca s ión de c o m e r » . 
Todas estas tendencias suponen , a su vez, s in que esto sea 
incompatible con la s e g m e n t a c i ó n que se acaba de señalar , u n 
fuerte grado de h o m o g e n e i z a c i ó n de las pautas de consumo 
a l imentar io , cuyos mercados son explotados globalmente por 
grandes corporac iones transnacionales . De tal modo que los 
recientes desarrollos de l a t e c n o l o g í a y de l a industr ia a l imen-
tar ia « h a n per turbado l a doble f u n c i ó n ident i f i cadora de lo 
cu l inar io , es decir, l a ident i f icac ión de l a l imento y l a construc-
c ión o l a s a n c i ó n de l a identidad de l su je to» (Contreras , 1997: 
4 4 6 ) . A u n q u e las tendencias uni formadoras no p e r m i t e n ha-
blar de la existencia de u n a «d ie ta g l o b a l » . P o r e l contrar io , se 
mantiene e incluso se ve potenciada l a importanc ia de los hábi-
tos y gustos de determinados grupos étnicos , regionales y loca-
les, y la genera l i z ac ión de los modelos al imentarios por e n c i m a 
de realidades culturales y e c o n o m í a s locales tropieza con ba-
rreras y « re s i s t enc ia s » , movimientos que se in terpre tan como 
de a f i rmac ión de lo local en e l terreno a l imentar io y que tie-
n e n su reflejo e n las valoraciones sobre los « p a t r i m o n i o s cul ina-
rios» y e l creciente interés por mantenerlos o recuperarlos . 
3. L a oferta del sistema agroalimentario se genera cada vez en 
mayor medida en mercados abiertos dominados por criterios de 
competitividad. Se trata, por u n a parte, de fabricar u n producto 
con los inputs que mejor re lac ión calidad-precio ofrezcan, con 
absoluta independencia de su origen, y por otra, de combinar, a 
través de la organizac ión flexible de la p r o d u c c i ó n , las ventajas 
en costes de l a p r o d u c c i ó n en masa y las que sobre los criterios 
de calidad proporc iona la d i ferenciac ión de productos. 
25 
GLOBALIZACIÓN F. INDUSTRIA AGROAIJMENTARIA EN ANDALUCÍA 
E n este contexto, e l aumento del grado de e l a b o r a c i ó n del 
producto, o lo que se ha denominado el alargamiento de la ca-
dena al imentaria , con la incorporac ión de características y servi-
cios que incrementen las posibilidades de g e n e r a c i ó n y apropia-
c ión de valor a ñ a d i d o , se convierten en elementos de p r i m e r 
orden cuando se trata, m á s que de producir vo lúmenes , de pro-
ducir ganancias, a la vez que es imprescindible conservar o acre-
centar las cuotas de mercado. L a innovac ión permanente, e l lan-
zamiento al mercado de productos con el carácter de «nuevos» , 
se convierte en u n a necesidad bás ica para la supervivencia, espe-
cialmente e n determinados sistemas de aprovisionamiento (lác-
teos, bebidas, precocinados, enlatados, etc . ) . 
Es ta nueva o r i en tac ión hac ia productos m á s complejos y so-
fisticados, con mayor a ñ a d i d o de atributos, proporc iona u n pa-
pel centra l a l a invest igación y e l desarrollo t ecno lóg i co , que se 
t raduce t a m b i é n e n f o r m a de a u t o m a t i z a c i ó n de procesos y 
m é t o d o s industr ia les , e n nuevos procesos de t r a n s f o r m a c i ó n 
orientados a u n a mejor conservac ión o dirigidos a uti l izar mate-
rias pr imas no tradic ionales y aprovechamientos alternativos 
— b i o t e c n o l o g í a s — , productos con fines espec í f icos —viajes, uso 
en microondas , dietas, etc.—, nuevos procesos encaminados a 
dotar a los al imentos de nuevos acondicionamientos , envases, 
y / o embalajes, y otras formas de c o n c r e c i ó n de innovaciones 
que r e p r o d u c e n y conso l idan estructuras de los mercados y 
condiciones de competencia a favor de los grandes grupos i n -
dustriales. 
De tal modo que e l « e f ec to i n n o v a d o r » a c t ú a como u n a va-
r iedad m á s entre las barreras de entrada (De lap ie r re , 1996) , 
d e r i v á n d o s e , de la necesidad de u n alto nivel de desarrollo tec-
n o l ó g i c o , escalas, costes y niveles de rentabi l idad que favorecen 
la c o n c e n t r a c i ó n empresar ia l , a la vez que se estimula l a inter-
nac iona l i zac ión de la p r o d u c c i ó n como forma de alcanzar ren-
dimientos adecuados para los gastos en I+D. 
4. Todos estos cambios estructurales , que se cent ran e n tor-
no a las dos tendencias ya citadas, c o n c e n t r a c i ó n e internac io-
n a l i z a c i ó n , convierten a las grandes empresas transnacionales 
de la a g r o a l i m e n t a c i ó n e n los actores que i mpu l s a n la d i n á m i -
ca de l s istema agroa l imentar io ( C o n s t a n c e y H e f f e r m a n , 1994) , 
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protagonistas pr inc ipa les e n l a c r e a c i ó n y e l desarrol lo de u n 
comple jo a g r o a l i m e n t a r i o g lobal . De a h í l a i m p o r t a n c i a de 
prestar a t e n c i ó n a las estrategias de estas unidades empresa-
riales , que c o n d i c i o n a n y m o d u l a n lo esencia l de los procesos 
de c rec imiento y a c u m u l a c i ó n re lac ionados c o n l a agroal imen-
tac ión . E n especial , e n nuestro caso, los grupos europeos, e n 
alza en los mercados mundia le s ( T o z a n l i , 1996) , que protago-
n izan u n a pro funda r e e s t r u c t u r a c i ó n en l a que nos encontra-
mos como te lón de fondo l a c r e a c i ó n y c o n s o l i d a c i ó n d e l Mer-
cado Ú n i c o europeo . Sus estrategias hay que integrar las e n 
los esquemas de r e d e f i n i c i ó n e n este mercado , e n e l que lle-
van a cabo u n intenso proceso de r e c o n v e r s i ó n locac iona l , fi-
nanc ie ro y product ivo . 
C o n los objetivos de reduc i r costes ut i l izando e c o n o m í a s de 
escala y alcance, y lograr u n a p o s i c i ó n l íder en e l mercado, es-
tos grandes conglomerados empresariales del sector agroalimen-
tario centran sus lóg icas de funcionamiento en torno a dos ejes. 
Por u n a parte, las actuaciones encaminadas a superar las res-
tricciones que i m p o n e l a competi t ividad y que l levan a trans-
formaciones internas de l a capacidad de p r o d u c c i ó n . Se trata 
de lo que algunos autores h a n denominado estrategia de ope-
raciones (Pérez , 1996) , con l a que se pretende hacer frente a 
u n consumo al imentar io que tiende a la saciedad y fortalecer 
posiciones frente a la gran d i s t r ibuc ión , que tiende, de manera 
creciente, a i m p o n e r normas y condiciones . 
Los medios m á s utilizados en este sentido, a d e m á s de algunos 
ya mencionados anteriormente relacionados con la importancia 
de la innovación, se centran en l a real ización de alianzas estraté-
gicas o acuerdos de c o o p e r a c i ó n para la p r o d u c c i ó n y la distribu-
ción, con el fin de obtener e c o n o m í a s de alcance en los canales 
de dis tr ibución, así como di sminuir los costes de g e n e r a c i ó n de 
nuevos p r o d u c t o s . T a m b i é n suele ser frecuente e n esta misma 
dirección la relocal ización o e l redimensionamiento empresarial 
del grupo, que a veces se traduce e n concent rac ión de la pro-
d u c c i ó n en pocos establecimientos desde los que satisfacer las 
necesidades de los mercados. Este comportamiento genera im-
portantes efectos territoriales, respondiendo con frecuencia los 
emplazamientos industriales que permanecen, a criterios de lo-
calización muy selectivos, entre los que juegan u n papel crecien-
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te la prox imidad a las grandes áreas metropolitanas, asociadas a 
extensos mercados y e c o n o m í a s de a g l o m e r a c i ó n . 
E n á rea s como la U n i ó n Europea , donde actualmente se tien-
de a evolucionar hacia l a c r e a c i ó n de verdaderos aparatos pro-
ductivos agroa l imentar ios adecuados a la d i m e n s i ó n de este 
mercado , algunas empresas a n u n c i a n ya la per t inenc ia de l a 
n o c i ó n de « fábr ica e u r o p e a » . Se trata de abastecer e l mercado 
europeo a partir de u n n ú m e r o muy l imitado de establecimien-
tos. Es to impl i ca , entre otras cosas, «el c ie r re de p e q u e ñ a s y 
medianas empresas regionales y u n a m o d i f i c a c i ó n radica l de 
los circuitos logíst icos del g r u p o » ( G r e e n , 1993), para u n nú-
mero creciente de productos. 
E l otro eje en las estrategias de los grandes grupos empresa-
riales ú e n e que ver con el crecimiento externo y las estructuras 
de la competencia , y su pr inc ipa l mecanismo de c o n c r e c i ó n es 
e l de las adquisiciones o fusiones, tratando de centrar l a aten-
c i ó n e n los sectores y actividades para los que ya conocen el 
producto y e l mercado . L a tendencia a centrarse e n e l o los 
negocios pricipales , frente a la o r i e n t a c i ó n predominante e n 
el p e r í o d o anter ior hac i a la d ivers i f icac ión productiva, busca 
reforzar l a p o s i c i ó n compet i t iva donde ya se tiene u n a situa-
c ión de part ida ventajosa, con la d e d i c a c i ó n , de manera prefe-
rente y a veces exclusiva, a aquellas actividades en las que ejer-
cen e l l iderazgo, en las cuales poseen ventajas competitivas, tanto 
desde el punto de vista de l conocimiento empresaria l acumu-
lado y de las actividades de I+D, como desde la óp t i ca del con-
trol de las redes de d i s t r ibuc ión ( R o d r í g u e z Z ú ñ i g a y Sanz Ca-
ñ a d a s , 1994) . Este comportamiento va un ido con frecuencia a 
l a e spec ia l i zac ión desde el punto de vista vert ical , c e n t r á n d o s e 
en las fases de la p r o d u c c i ó n de mayor valor a ñ a d i d o . 
L a s pr incipales motivaciones de los intentos de concentra-
c ión a través de absorciones o fusiones, m á s que relacionarse 
con los requisitos t e c n o l ó g i c o s de f abr i cac ión , t ienen que ver 
con factores v inculados a l a i n f o r m a c i ó n , a las estrategias de 
market ing , como la p r o m o c i ó n y la publ ic idad , o b ien al con-
trol de canales de acceso a los mercados, siendo estos aspectos 
susceptibles de presentar fuertes e c o n o m í a s de escala (Sanz 
C a ñ a d a s , 1997) . Esta estrategia de e x p a n s i ó n permite a los gran-
des grupos adquir i r marcas de prestigio en otros territorios, a l a 
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vez que d o m i n a r cuotas importantes de mercados anter iormen-
te e n manos de l a competencia , pudiendo uti l izar las empresas 
adquiridas para lanzar marcas a otros mercados y / o para distri-
bu i r sus propias marcas e n los mercados a los que antes no te-
nía acceso. 
Estos procesos de c o n c e n t r a c i ó n t ienen fuertes repercusio-
nes territoriales , que adquieren connotaciones e spec í f i ca s e n 
las á rea s per i fér icas , donde a l p redominio de l a gran produc-
c ión sobre tejidos empresariales déb i le s , se u n e n los efectos de 
l a «des ter r i tor i a l i zac ión» de l capital , o p é r d i d a de sentido de 
pertenencia del mismo a u n terr i torio ( D e Mattos, 1990) , difu-
m i n á n d o s e con esta s e p a r a c i ó n entre capital y terri torio, l a po-
sibi l idad de ident i f i cac ión de l empresar iado « a u t ó c t o n o » con 
u n proyecto de t r a n s f o r m a c i ó n social y e c o n ó m i c a del á r e a de 
pertenencia ; u n empresariado que para poder asegurar la con-
t inuidad de su e x p a n s i ó n se ve impulsado a imbricarse o dejar-
se absorber en redes y estructuras empresariales cuyo alcance 
terr i toria l desborda ampl iamente e l á m b i t o local . 
5 . Por ú l t i m o , aunque no de m e n o r importanc ia , u n a carac-
terística que se h a ido imponiendo de m a n e r a creciente en l a 
ú l t ima fase de la evo luc ión de l sistema agroal imentario h a sido 
el desplazamiento del centro de gravedad en l a cadena a l imen-
taria a favor de l a gran d i s t r ibuc ión . De modo que no só lo e l 
sector agrario h a dejado de ser e l p r i n c i p a l componente de l 
sistema agroal imentario , en cuanto a su peso e spec í f i co en la 
cadena de valor, sino que, « d e n t r o de este sistema, se h a pro-
ducido u n desplazamiento vert ical de l a importanc ia e c o n ó m i -
ca y del poder de dec i s ión desde e l sector agrario a la industr ia 
y a l a d i s t r ibuc ión a g r o a l i m e n t a r i a » (Sanz C a ñ a d a s , 1997) , esla-
b ó n éste donde h a tenido lugar u n proceso de c o n c e n t r a c i ó n 
empresar ia l a ú n m á s intenso que e l exper imentado e n e l sec-
tor transformador. 
E l bajo valor uni tar io de los productos a l imentarios y la alta 
rotac ión de los mismos proporc ionan u n a especial relevancia al 
costo log í s t ico (transporte, d e p ó s i t o y m a n i p u l a c i ó n desde la 
salida de f ábr i ca hasta e l punto de venta ) , que, en promedio , 
se h a estimado e n u n 30 % de l precio final. S i a esto unimos las 
carac ter í s t i ca s de l a d e m a n d a a las que nos r e f e r í a m o s ante-
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r iormente , e l resultado es u n a tras lación del eje del conflicto, 
dentro del sistema agroal imentario, desde las relaciones entre 
la agr icultura y l a industr ia , a la ar t icu lac ión entre industr ia y 
gran d i s t r ibuc ión (Gorens te in , 1998) . De tal modo que e l ele-
mento centra l de esta competencia por los beneficios, gira , pre-
cisamente, a lrededor de estrategias m á s o menos eficientes en 
el domin io de la logís t ica ( G r e e n , 1993) . 
T a m b i é n esta d i n á m i c a tiene amplias impl icaciones territo-
riales, suponiendo, las nuevas formas de d i s t r ibuc ión , posicio-
nes especialmente desventajosas para los tejidos empresariales 
per i fér icos , m á s desarticulados y endebles, y por tanto e n peor 
d i spos i c ión para resolver a su favor los obs t ácu lo s que deben 
superar hasta llegar con sus productos al consumidor. L a locali-
zac ión de las grandes plataformas de d i s t r ibuc ión , p r ó x i m a s a 
los territorios mejor dotados, es t a m b i é n u n elemento discr imi-
natorio que juega en contra de las á r e a s empobrecidas. 
2. L a industr ia agroal imentaria e n A n d a l u c í a . Antecedentes 
de l a s i t u a c i ó n actual 
L o s a ñ o s 60 marcan e n la e c o n o m í a e s p a ñ o l a e l arranque de 
u n a nueva etapa, que p o d r í a asociarse con l a c o n s o l i d a c i ó n y e l 
desarrollo del modelo fordista, caracterizada por u n claro pro-
tagonismo del crec imiento e c o n ó m i c o , que se convierte así en 
el fundamento de la imagen asociada a l que se d e n o m i n ó «el 
milagro e s p a ñ o l » . Dentro del Estado, a l in ic io de esta etapa se 
encontraba ya consolidada u n a división regional del trabajo e n 
l a que en A n d a l u c í a la e spec ia l izac ión productiva giraba e n tor-
no a l sector agrario (Agr icu l tura y Agroa l imentar i a ) , l a Pesca y 
l a Miner ía , mientras e n C a t a l u ñ a y e l País Vasco se local izaba 
preferentemente u n aparato transformador que generaba al-
rededor del 40 % del valor a ñ a d i d o por l a industr ia e s p a ñ o l a . 
Es ta e spec ia l i zac ión productiva, resultado de u n largo proce-
so hi s tór ico e n e l que los distintos teritorios siguen trayectorias 
t a m b i é n diferentes, va a exper imentar algunos cambios impor-
tantes e n e l p e r í o d o que va de 1960 a 1975. A q u í nos interesa 
destacar ahora algunos rasgos que se re f ieren a l a s i tuac ión de 
part ida y la evo luc ión seguida por l a industr ia agroal imentar ia 
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andaluza e n estos a ñ o s e n los que l a e c o n o m í a andaluza sigue 
el ritmo de crec imiento marcado por l a evo luc ión del sistema 
para l a e c o n o m í a e s p a ñ o l a , aunque dentro de u n a d i n á m i c a 
part icular y b ien distinta a l a seguida por otras á r e a s (Delgado 
Cabeza, 1993) . 
A . ¿ U n punto de partida favorable? S i c e n t r á r a m o s la aten-
c ión só lo e n los aspectos cuantitativos que tienen que ver con el 
nivel que alcanza la p r o d u c c i ó n , en los ú l t imos a ñ o s de l a déca-
da de los 50 y comienzo de la de los 60, l a industr ia agroalimen-
taria anda luza aportaba a l a e s p a ñ o l a equivalente , u n a parte 
importante de su valor a ñ a d i d o que es tá p r ó x i m a a u n 25 % 
del mismo, y que se s i túa bastante por e n c i m a del porcentaje 
que representa l a p o b l a c i ó n andaluza e n l a e s p a ñ o l a (19,4 % 
en 1960) . 
Se trata de u n a actividad t rans formadora cuya p r o d u c c i ó n 
está estrechamente re lac ionada con l a del sector pr imar io , e n 
u n a fase e n l a que todavía l a e l a b o r a c i ó n de los productos está 
muy v inculada a los centros de suministro de las materias a trans-
formar, a causa, por u n a parte, del ca rác ter perecedero de las 
mismas, y por otra , de l a ú n escaso grado de e l a b o r a c i ó n que 
sufr ían los productos a l imentarios antes de ser consumidos. 
C o m o muestra e l g rá f i co 1.1, l a s i tuac ión de A n d a l u c í a e n 
pr inc ip io se presenta favorable frente a otras regiones como 
Ca ta luña , desde el punto de vista del grado de e spec ia l i zac ión , 
aunque, como s e ñ a l a r e m o s enseguida, se trataba de activida-
des transformadoras con naturaleza diferente, y que, por tan-
to, evo luc ionarán t a m b i é n de forma distinta en los a ñ o s 60. 
B. I n s e r c i ó n desde un tejido preindustrial. S i , m á s a l lá de l 
nivel a lcanzado por l a p r o d u c c i ó n , nos aprox imamos a otras 
caracterís t icas de las actividades de t r a n s f o r m a c i ó n de produc-
ios agrarios comprendidas bajo e l e p í g r a f e de industr ia agroali-
mentaria , podemos entender me jor no só lo la s i tuac ión en los 
comienzos de esta etapa a l a que nos estamos ref ir iendo, sino 
t ambién l a d i n á m i c a posterior. 
E n efecto, como se h a tratado de mostrar e n otro lugar (De l -
gado Cabeza, 1993) , se s i túa e n A n d a l u c í a u n a actividad «in-
dustrial» con u n alto grado de pervivencia de formas producti-
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vas tradicionales o precapitalistas, con u n elevado porcentaje 
de empleos no asalariados y muy bajos rendimientos , es decir, 
con u n nive l t e c n o l ó g i c o ya muy por debajo de l que poseen 
otros espacios. De modo que, bajo e l predominio de u n fuerte 
« m i n i f u n d i s m o » empresar ia l , en 1964, fecha en l a que ya h a b í a 
comenzado e l desplazamiento de las industrias al imentarias al-
rededor de los grandes centros de consumo e n las regiones 
industrializadas, todavía A n d a l u c í a contaba con u n n ú m e r o de 
establecimientos e n e l sector que e ra e l doble del de C a t a l u ñ a ; 
e l empleo era casi tres veces mayor. 
E l valor a ñ a d i d o por persona es aproximadamente l a mitad 
de l de C a t a l u ñ a , donde se parte, por tanto, con u n conjunto 
de establacimientos de mayor t a m a ñ o y u n nive l t e c n o l ó g i c o 
m u y superior a l de l a indus t r i a agroa l imentar ia andaluza . L a 
capacidad de competencia de este déb i l tejido industr ia l anda-
luz cuando se intensi f iquen, a c e l e r á n d o s e , las relaciones entre 
l a e c o n o m í a andaluza y e l exterior, es p r á c t i c a m e n t e n u l a fren-
te a otros territorios centrales. E s ta s i tuac ión desventajosa de 
part ida es, a su vez, e l resultado de u n proceso hi s tór ico parti-
cular, que no p r o p i c i ó e l tránsi to de l a sociedad y l a e c o n o m í a 
andaluza , desde u n a sociedad agrar ia hac i a u n a sociedad i n -
dustr ia l , como h a b í a sucedido e n otras áreas . L o cierto es que 
l a c o n s i d e r a c i ó n de estos aspectos resulta esencial para aproxi-
marnos a l a evo luc ión de la industr ia agroal imentar ia andaluza 
en los 15 a ñ o s que van desde 1960 a 1975. 
C . U n a evo luc ión divergente. C o m o puede observarse e n al 
grá f i co 1.1, l a par t i c ipac ión de l a industr ia agroal imentaria an-
daluza e n la p r o d u c c i ó n e s p a ñ o l a equivalente sigue u n a trayec-
tor i a t e m p o r a l para e l p e r í o d o a q u í representado , e n g ran 
m e d i d a inversa a l a que se tiene e n u n á r e a como C a t a l u ñ a , de 
modo que mientras que en este terr i torio se genera u n a parte 
crec iente de l valor a ñ a d i d o por este sector e n l a p r o d u c c i ó n 
e s p a ñ o l a equivalente, A n d a l u c í a ve decrecer su p a r t i c i p a c i ó n 
de m a n e r a s i s temát ica durante los a ñ o s considerados. 
P a r a entender este recor r ido divergente hay que tener e n 
cuenta dos aspectos. P o r u n a parte, l a s i tuación desigual de las 
condiciones de part ida de las dos á rea s , impl i ca rá u n a repercu-
s ión t a m b i é n m u y di ferente de l a aper tura y e l c r e c i m i e n t o 
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e c o n ó m i c o sobre los respectivos tejidos empresariales. Nos re-
feriremos a ello en e l punto D . P o r otro lado, como condicio-
nante de esta d i n á m i c a terr i tor ia l van a ser importantes las mo-
dificaciones que exper imenta e l sistema agroal imentario ante 
l a l legada a l a e c o n o m í a e s p a ñ o l a de esquemas organizativos 
que se corresponden con el fordismo, que e n estos a ñ o s va a 
atravesar su é p o c a dorada. 
Gráfico 1.1 
Participación en la producción agroalimentaria española. 
Fuente : Renta Nacional de España. BBV. 
Este nuevo modelo, dentro del cual las agriculturas se « indus-
trializan», s e p a r á n d o s e progresivamente de su carácter de «eco-
n o m í a na tura l » , e i n t e g r á n d o s e en u n sistema agroalimentario 
en el que e l grado de e l aborac ión o tratamiento de los productos 
es cada vez mayor, conlleva la llegada al Estado e spaño l de cam-
bios notables también en los estilos de vida y de consumo. 
Cambios que resultan de l a conf luencia de u n conjunto de 
elementos, entre los cuales h a b r í a que seña la r los intensos pro-
cesos de u rban izac ión , que a c o m p a ñ a r o n a l auge de la produc-
c ión e n masa —grandes series estandarizadas—, la incorpora-
c ión de l a mujer a los mercados de trabajo, l a c reac ión de u n a 
importante demanda d o m é s t i c a y l a a p a r i c i ó n de u n a tecnolo-
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g ía espec í f ica para u n consumo orientado hacia lo moderno , lo 
p rác t i co , lo c ó m o d o , lo r á p i d o , rup tura s imból i ca con el pasa-
do, que supone reemplazar los antiguos bienes y formas de sub-
sistencia por m e r c a n c í a s portadoras de valor de cambio ; u n 
consumo de masas con el que «la a c u m u l a c i ó n encuentra u n 
punto de c ierre para u n modelo que consolida u n a nueva sen-
da de crecimiento so s t en ido» (Alonso y Conde , 1994: 147) . 
Sector ia lmente , l a c o n f i g u r a c i ó n d e l nuevo modelo t r ae rá 
consigo cambios que en e l sistema al imentario pueden sinteti-
zarse en tres aspectos: 
1 . Progresivo alejamiento entre los centros de p r o d u c c i ó n y los 
de consumo, favorecido por e l avance en las t ecno log í a s de 
conservac ión y transporte de al imentos. Esta posibil idad de 
incrementar l a distancia, y e l t iempo entre e l a b o r a c i ó n y con-
sumo, reduce los inconvenientes de l carác ter perecedero de 
los alimentos, y asemeja su carác ter al de otras materias pri-
mas a ut i l izar por la industr ia , a l a vez que est imula u n a ma-
yor p r o f u n d i z a c i ó n e n la e s p e c i a l i z a c i ó n product iva de los 
espacios agrarios. 
2. Mayor facilidad para someter la p r o d u c c i ó n agraria a procesos 
de t rans formación bajo los m é t o d o s de la p r o d u c c i ó n e n masa, 
t ra s l adándose e l centro de gravedad del sistema agroalimen-
tario desde la agricultura a u n a actividad industrial e n la que 
las e c o n o m í a s de escala y las e c o n o m í a s externas, j u n t o a l a 
prox imidad de los mercados, van a jugar a favor de su concen-
tración espacial en las regiones industrializadas. 
3. L a propia agr icul tura , a l a vez que exper imenta e n su or ien-
tación u n a tras lac ión desde e l consumo final a l a demanda 
intermedia , sufre u n proceso de m o d e r n i z a c i ó n que supone 
la crisis y d e s c o m p o s i c i ó n del m u n d o r u r a l t radic ional , cuya 
p o b l a c i ó n p a s a r á , en gran medida , a engrosar las filas de l a 
e m i g r a c i ó n . 
D . U n proceso de « d e s t r u c c i ó n c r e a d o r a » desigual. Todos 
estos elementos condic ionan u n a d i n á m i c a terr i toria l e n l a que 
los procesos de «des t rucc ión c r e a d o r a » a los que h a c í a referen-
c ia la visión Shumpeter i ana de l cambio — d e s t r u c c i ó n ininte-
r r u m p i d a del tejido empresarial « a n t i g u o » a la vez que se crean 
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los elementos que conforman el nuevo—, no se desenvuelven 
del mismo modo en todas las regiones. 
E n e l caso que nos ocupa, las nuevas condiciones que defi-
n e n la etapa de fuerte a c e l a c i ó n del c rec imiento de los a ñ o s 
60, suponen la d e s a p a r i c i ó n , en A n d a l u c í a , entre 1964 y 1973, 
de casi e l 60 % de los establecimientos que conformaban u n 
sector agroal imentario de carác ter artesanal y muy disperso, a 
la vez que se reduce el n ú m e r o de empleos, aunque en m e n o r 
p r o p o r c i ó n . 
Es ta d e s a p a r i c i ó n de gran parte de u n a actividad transfor-
madora que se encontraba t remendamente atomizada y que, 
como v e í a m o s , e n gran medida , t en í a u n c a r á c t e r pre indus-
tr ia l , no fue la consecuencia de u n a t r ans fo rmac ión del tejido 
empresaria l hacia la c r e a c i ó n de grandes o mayores unidades 
productivas e n A n d a l u c í a , e n u n tránsi to desde u n a s i tuac ión 
m á s p r ó x i m a a la l ibre competencia hac ia l a c o n c e n t r a c i ó n de 
la p r o d u c c i ó n , como sucede e n las e c o n o m í a s centrales. C o m o 
ya se s e ñ a l ó , la pa r t i c ipac ión andaluza en e l total e s p a ñ o l h a 
d i sminuido . Por e l contrar io , h a sido C a t a l u ñ a qu ien , mante-
niendo m á s estable e l n ú m e r o de sus establecimientos, que ex-
p e r i m e n t a n u n i n c r e m e n t o notable de su t a m a ñ o medio , h a 
visto ascender de manera importante su par t i c ipac ión e n la pro-
d u c c i ó n agroal imentaria e s p a ñ o l a . 
E n e l p e r í o d o de reces ión que va de 1973 a 1981, cont inúa el 
declive de las agroalimentarias andaluzas, descendiendo la parti-
c ipac ión e n la p r o d u c c i ó n e s p a ñ o l a equivalente desde el 18,9 al 
17 %, mientras en C a t a l u ñ a se sigue recorr iendo el camino in-
verso, p a s á n d o s e del 18,9 al 20 %. 
3. L o s a ñ o s 80. R e e s t r u c t u r a c i ó n , g l o b a l i z a c i ó n e industr ia 
agroalimentaria e n A n d a l u c í a 
E n el gráf ico 1.2 se tiene la evoluc ión de la par t i c ipac ión de 
la p r o d u c c i ó n del sector agroal imentar io andaluz e n e l total 
e s p a ñ o l , a s í como la de Ca ta luña , para e l p e r í o d o 1980-1994. 
Como puede observarse, se h a producido u n cambio en e l com-
p o r t a m i e n t o t e n d e n c i a l de esta e v o l u c i ó n e n r e l a c i ó n c o n 
el p e r í o d o anterior, de modo que ahora no puede af irmarse 
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que e l sector agroal imentario andaluz haya cont inuado la tra-
yectoria descendencte exper imentada desde 1955 a 1980. T a m -
poco l a evoluc ión para C a t a l u ñ a se puede considerar como u n a 
m e r a p r o l o n g a c i ó n de la etapa anterior. S u par t i c ipac ión crece 
algo, pero e l r i tmo de incremento h a sido bastante menor. 
Gráfico 1.2 
Participación en la Industria Agrolimentaria española 
De modo que, aunque se parte de u n a s i tuac ión parecida y 
se aumentan las diferencias e n cuanto a l a par t i c ipac ión de las 
dos á r e a s e n l a p r o d u c c i ó n e s p a ñ o l a equivalente durante e l 
p e r í o d o considerado, puede decirse ahora que A n d a l u c í a prác-
ticamente conserva su cuota dentro de l a industr ia agroalimen-
taria e s p a ñ o l a , que permanece aprox imadamente estable. Ca-
ta luña exper imenta e n este p e r í o d o u n a evoluc ión suavemente 
creciente que l a separa de A n d a l u c í a , estando a l final del pe-
r í o d o algo m á s de dos puntos por enc ima . 
C o n el desarrol lo progresivo de u n sistema de p r o d u c c i ó n 
diferenciado, y e l alargamiento del c iclo de p r o d u c c i ó n , conti-
n ú a perdiendo peso la agricultura , ganando en importanc ia la 
capacidad de a d a p t a c i ó n progresiva y flexible a u n a demanda 
h e t e r o g é n e a y f luctuante en u n a actividad en cuya loca l izac ión 
espacial parecen estar jugando u n notable papel las e c o n o m í a s 
de a g l o m e r a c i ó n ( G r e e n y Dos Santos, 1994). Todos estos ele-
mentos l l evan , desde u n a perspect iva espacial , a cr i ter ios de 
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loca l izac ión y desarrollo atendiendo m á s a factores ligados a la 
demanda que a l aprovechamiento de recursos regionales , lo 
que contr ibuye a acentuar las desigualdades terr i tor ia les e n 
per judicio de las regiones tradicionalmente agrarias. 
De cualquier modo, hay u n a caracter í s t ica de las desigualda-
des regionales en l a g loba l izac ión de la que part ic ipa la evolu-
c ión de la industr ia agroal imentaria . Y es que a escala « m a c r o » 
las diferencias son difíciles de apreciar. E n este sentido, si tu-
v i é r a m o s que ofrecer u n d i a g n ó s t i c o sobre l a d i n á m i c a de la 
e spec i a l i z ac ión product iva de la e c o n o m í a andaluza , tendr ía-
mos que concluir , e n cuanto a l sector agroal imentario que, ha-
biendo mantenido su par t i c ipac ión en la industr ia e s p a ñ o l a equi-
valente, e l grado de e spec ia l i zac ión que se tenía al comienzo 
del p e r í o d o c o n t i n ú a a l mismo nive l . T a m b i é n p o d r í a interpre-
tarse esta p e r m a n e n c i a como u n a cuota de mercado que se 
conserva, o u n grado de competit ividad que no se pierde. Sien-
do todo esto cierto, es necesario u n a mayor a p r o x i m a c i ó n , u n 
mayor detalle para poder perc ib i r c o n mayor nit idez lo que 
está sucediendo en las interioridades de ese nivel de participa-
c ión que en su conjunto no varía , pudiendo parecer que todo 
permanece igual . 
S i tratamos de p r o f u n d i z a r u t i l i z a n d o u n mayor n i v e l de 
d e s a g r e g a c i ó n por ramas de act ividad dentro del sector, po-
demos empezar a constatar algunas de las impl icac iones de l a 
r e e s t r u c t u r a c i ó n y l a g l o b a l i z a c i ó n e n la indus t r i a agroal imen-
taria e n A n d a l u c í a . L a tabla 1.1, e n l a que se presenta l a par-
t i c ipac ión e n l a p r o d u c c i ó n e s p a ñ o l a equivalente de los sub-
sectores que c o m p o n e n la agroa l imentar ia andaluza e n 1978 
y 1992, permite s e ñ a l a r algunos rasgos de l a e s p e c i a l i z a c i ó n 
product iva , y su e v o l u c i ó n , entre los que a q u í ahora vamos a 
destacar tres aspectos. 
A) Un núcleo polarizador distanciado del resto. E n p r i m e r lugar, 
observamos u n a fuerte p o l a r i z a c i ó n de l a e s p e c i a l i z a c i ó n pro-
duct iva e n torno a siete subsectores cuya p a t i c i p a c i ó n e n l a 
p r o d u c c i ó n e s p a ñ o l a sobrepasa e n 1992 e l 30 %. Se trata, por 
o r d e n decreciente , de Aceites y grasas, L i c o r e s , Azúcar , Cer-
veza, V i n o , M o l i n e r í a y P a n a d e r í a . E n rea l idad , puede decir-
se que cuatro sistemas de aprovis ionamiento centran l a dedi-
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Tabla 1.1 
Importancia de las ramas agroalimentarias andaluzas 
en la p r o d u c c i ó n e s p a ñ o l a equivalente 
Ramas de actividad 1978 1992 
Aceites y grasas 47,1 54,9 
L icores 56,9 54,6 
A z ú c a r 31,1 39,4 
Cerveza 22,1 32,4 
V ino 30,9 Q1 1 31,1 
M o l i n e r í a 22,4 30,1 
P a n a d e r í a 22,3 30,1 
Conservas vegetales 23,9 14,8 
L á c t e a s 12,1 14,8 
Bebidas a n a l c o h ó l i c a s 14,7 14,1 
Alcoholes 5,5 6,0 
A l i m e n t a c i ó n animal 10,5 8,9 
Tabaco 15,8 8,8 
Conservas de pescado 7,6 8,6 
C á r n i c a s 8,6 7,6 
C a c a o 8,9 7,4 
Al imentos diversos 5,5 6,0 
Total agroalimentaria 18,4 17,4 
Fuente : I.N.E., Encuesta Indsustrial 
c a c i ó n a g r o a l i m e n t a r i a de l a e c o n o m í a a n d a l u z a : Ace i te s y 
grasas, Azúcar , Bebidas a l cohó l i ca s , M o l i n e r í a y P a n a d e r í a . E l 
resto de las actividades se s i túa a u n a distancia importante de 
este grupo de cabeza, integrado por e l con junto de ramas cuya 
a p o r t a c i ó n a l a p r o d u c c i ó n e s p a ñ o l a equivalente sobrepasa l a 
med ia andaluza , 17,4 % . 
Recordemos a este respecto que l a p o b l a c i ó n anda luza tie-
ne u n peso e n l a e s p a ñ o l a e n torno a l 18 %. P o d r í a m o s inter-
pretar, por tanto, que e l sector agroal imentar io no es, en su 
con junto , u n sector e n e l que se especialice actua lmente A n -
d a l u c í a desde e l punto de vista de l a divis ión reg iona l de l tra-
bajo, si nos atenemos a que su peso e n l a p r o d u c c i ó n e s p a ñ o l a 
equivalente e s t á por debajo del de su p o b l a c i ó n . Son esas acti-
vidades a las que se acaba de hacer re ferencia , y que encabe-
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zan l a tabla las que de f inen e l n ú c l e o de u n a fuerte especiali-
z a c i ó n product iva reg ional . 
E l resto de las actividades está en 1992 por debajo del 15 %, 
es decir, es m u c h o m e n o r que e l peso de l a p o b l a c i ó n . Hay, por 
tanto, u n a fuerte f rac tura , u n dual i smo e n e l sector agroali-
mentar io , dos partes fuertemente diferenciadas desde el pun-
to de vista de su papel en l a e spec ia l izac ión productiva. 
B) Una especialización de rango inferior. Todas las actividades que 
conforman el n ú c l e o en torno a l que se define la especializa-
c i ó n product iva e n e l sector agroal imentar io andaluz poseen 
caracter í s t icas cuyo denominador c o m ú n es su p rox imidad a la 
agr icultura y su escaso grado de e l a b o r a c i ó n . Se trata de activi-
dades de p r imera t r ans fo rmac ión , e x t e n s i ó n cont inuada de las 
actividades agrarias. S u bajo grado de t r ans fo rmac ión y e l bajo 
precio relativo por u n i d a d de vo lumen de las materias primas, 
j u n t o con su fuerte peso e n e l coste de p r o d u c c i ó n final, hace 
ineficiente su loca l izac ión alejada de las zonas en las que t ienen 
lugar la p r o d u c c i ó n agraria. 
Se trata, por tanto, de u n a e s p e c i a l i z a c i ó n que se ale ja de l 
n ú c l e o m á s d i n á m i c o de l s istema ag roa l imenta r io , l igado a 
productos de crecientes niveles de t r a n s f o r m a c i ó n , y a l tamente 
di ferenciados , c o n u n fuerte peso de las marcas , altos niveles 
de n o r m a l i z a c i ó n y de i n f o r m a c i ó n incorporada , con u n a im-
p o r t a n c i a cada vez mayor de los cr i ter ios nutr ic iona les y de 
sa lud, y, en def init iva , con u n alto n ive l de servicios incorpora-
dos. D e tal modo que e l valor a ñ a d i d o d e l producto final, se 
genera y apropia , cada vez en mayor med ida , en las fases m á s 
alejadas de l a agr icu l tura . 
La s caracter í s t icas que def inen e l per f i l de la e spec ia l izac ión 
a g r o a l i m e n t a r i a a n d a l u z a , c o n productos de d e m a n d a m á s 
inelást ica a las variaciones de la renta , y e n los que la innovac ión 
y e l desar ro l lo de nuevos productos t i ene u n a i m p o r t a n c i a 
menor, con u n peso menos importante de l a imagen de marca , 
favorecen las posiciones negociadoras y fortalecen el poder de 
dec i s ión de la gran d i s t r ibuc ión e n los procesos de aproxima-
c ión a l a demanda, a g u d i z á n d o s e e n este caso e l desplazamien-
to del centro de gravedad e n l a cadena agroal imentaria a l que 
anter iormente se h a b í a hecho referencia . 
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C) Tendencia a la profundización. Si observamos la evo luc ión de 
esta e spec ia l i zac ión productiva e n los a ñ o s considerados, pode-
mos observar que, Aceites y grasas, Azúcar, Cerveza y Mol iner í a 
i n c r e m e n t a n de m a n e r a importante su porcentaje de partici-
p a c i ó n , p r e s e n t á n d o s e ahora u n a mayor s e p a r a c i ó n entre este 
n ú c l e o de actividades y e l resto, como muestra e l mayor valor 
que toma el coeficiente de var iac ión e n 1992. Estamos, por tan-
to, ante u n a e spec ia l i zac ión que, desde los a ñ o s 80 viene pro-
f u n d i z á n d o s e , s iendo creciente e l grado de dua l i zac ión en e l 
sector. 
3 .1 . Los flujos comerciales con el exterior 
E n l a g loba l i zac ión , los intercambios de u n territorio con el 
exter ior h a n incrementado su importanc ia para diagnosticar e l 
estado de u n a e c o n o m í a o de a lguna de sus partes, as í como su 
s i tuac ión relativa con respecto a otras, dando cuenta t a m b i é n 
de l a naturaleza y e l grado de ar t icu lac ión o « i n t e g r a c i ó n » de 
cada espacio e n re lac ión con otros y e n e l inter ior del sistema. 
Más concretamente, l a evo luc ión de las exportaciones h a lle-
gado a ser considerada como la mejor medida del n ive l de com-
petitividad de u n a e c o n o m í a (Segura, 1993) . E n este sentido, 
e l anális is de l a balanza comercia l para e l sector agroalimenta-
r io y para los a ñ o s 80 y 90 (tabla 1.2), puede proporcionarnos 
u n a i n f o r m a c i ó n valiosa para seña la r algunas caracter í s t icas del 
mismo. 
A. Las exportaciones 
Para situar las exportaciones de productos agroalimentarios 
en el marco del comercio exterior andaluz, antes de entrar en e l 
detalle que nos permite l a tabla 1.2, podemos comentar las cifras 
contenidas en l a tabla 1.3, donde se h a incluido e l peso de los 
principales sectores exportadores — I n d u s t r i a agroal imentaria , 
Agr icul tura y Ref ino de p e t r ó l e o — , sobre el total exportado por 
l a e c o n o m í a andaluza, para los a ñ o s 1980,1990 y 1995. Es ta tabla 
muestra u n alto grado de c o n c e n t r a c i ó n en las exportaciones 
andaluzas alrededor de los tres sectores incluidos e n ella. U n a 
concentrac ión creciente, que en 15 años ha pasado del 41,4 al 
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Tabla 1.2 
Balanza comercia l del sector agroalimentario e n A n d a l u c í a 
(miles de millones de pesetas 1990) 
Exportaciones Importaciones Saldo 
Ramas de actividad 1990 1980 1990 1980 1990 1980 
Aceites y grasas 177,7 70,6 43,5 3,3 134,2 67,2 
Industr ia c á r n i c a 33,8 8,1 148,4 91,2 -114,6 -83,1 
Industr ia l á c t e a 33,2 3,0 62,2 40,4 -29,0 -37,3 
Conservas vegetales 37,8 41,3 11 6 7,1 26 2 3 4 2 
Conservas de pescado 13,3 11,6 35^2 4,0 -21,9 7,5 
M o l i n e r í a , pan y pastas 36,5 29,6 21,8 6,1 14,7 23,5 
A z ú c a r 30,9 35,5 3,8 0,2 27,1 35,2 
Otros alimentarios 21,9 8,3 27,6 5,9 -5 ,7 2,4 
A l i m e n t a c i ó n animal 19,7 21,1 2,0 2,1 17,8 19,0 
V inos y Alcoholes 109,7 158,4 79,1 18,7 30,7 139,7 
Cerveza 8,0 6,4 11,8 1,5 -3,8 4,9 
Bebidas a n a l c o h ó l i c a s 5,9 2,4 7,1 6,4 -1 ,2 -4 ,0 
Tabaco 51,4 14,4 69,7 13,8 -18,4 0,7 
Total agroalimentaria 579,8 410,7 541,5 201,3 18,1 211,7 
Fuente : M. Delgado, « L a s relaciones con el exterior de la estructura producti-
va andaluza. A n á l i s i s de las necesidades de i m p o r t a c i ó n 1 9 8 0 - 1 9 9 0 » , en Contabi-
lidad Regional y Tablas Input-Output de Andalucía. 1990,1-E.A., 1995. 
55,5 % del total exportado desde A n d a l u c í a , de modo que en 
1995 estas actividades abarcan m á s de l a mitad de las exportacio-
nes andaluzas. Hay a q u í u n a fuerte correspondencia con la espe-
cial ización productiva, que, como ya se seña ló , h a venido girando 
en torno a la p r o d u c c i ó n pr imar ia y agroalimentaria. E l carácter 
cuasi primario de la p r o d u c c i ó n agroalimentaria andaluza refuer-
za el papel de la agricultura como centro de a tención preferen-
te desde la demanda externa. 
U n a agr icultura que a su vez exper imenta desde los a ñ o s 80 
u n intenso proceso de po lar i zac ión e n u n doble sentido. P o r 
u n a parte, en la evo luc ión de la estructura de los cultivos: e n 
1995, Frutas y hortalizas (47,7 % de l a p r o d u c c i ó n final agraria 
anda luza) , y Ol ivar (23 % ) suponen m á s de las tres cuartas par-
tes del valor de lo producido . Por otra, a l mismo tiempo que los 
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Tabla 1.3 
A n d a l u c í a . P r i n c i p a l e s sectores exportadores 
(Porcentajes) 
Sectores 1980 1990 1995 
Agroal imentaria 25,9 27,7 29,3 
Agr icul tura 5,9 8,8 14,5 
Refino de P e t r ó l e o 9,6 11,6 11,7 
Total 41,4 48,1 55,5 
Total Exportaciones 100,0 100,0 100,0 
Fuente : Tablas Input-Output, 1980, 1990 y 1995. 
citados cultivos van ganando peso, hay t a m b i é n u n proceso de 
fuerte c o n c e n t r a c i ó n terr i tor ia l , que intensi f ica e n ciertos es-
pacios la p r e s i ó n sobre los recursos naturales, mientras e l resto 
de la superficie agraria útil va quedando al margen de los pro-
cesos de g e n e r a c i ó n de valores monetarios, con las consiguien-
tes repercusiones sociales y ambientales que esta d i n á m i c a con-
lleva (Delgado Cabeza, 1999) . 
H a sido esta actividad agraria la que h a visto crecer con ma-
yor intensidad sus exportaciones, cuyo valor se incrementa en 
l a d é c a d a de los 80 e n u n 96,4 %, a c e n t u á n d o s e de m a n e r a 
sustancial su o r i en tac ión exterior. De modo que si e n 1980, se 
exportaba e l 19,4 % de la p r o d u c c i ó n agraria andaluza, e n 1990 
este porcentaje llegaba a ser del 31,5 %. 
Las exportaciones procedentes de l a industr ia agroalimenta-
r i a (tabla 1.2) se incrementaron t a m b i é n por e n c i m a de lo que 
lo hizo e l total exportado por l a e c o n o m í a andaluza. De modo 
que sus ventas a l exter ior crec ieron e n u n 41,1 %, mientras que 
e l vo lumen total de exportaciones lo hizo en u n 31 %. Este fuer-
te r i tmo de incremento de las ventas de productos agroalimen-
tarios andaluces e n e l exter ior h a llevado a u n crec imiento de 
l a o r i entac ión hac ia fuera de la p r o d u c c i ó n interior. E n 1980, 
e l 45,8 % de la mi sma se exportaba, mientras que diez a ñ o s m á s 
tarde esta c i fra era del 55,7 %. Más de la mitad de lo producido 
se destina al exterior. 
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A l mismo tiempo, l a demanda ex terna de productos agroali-
mentarios andaluces se concentra a lrededor de muy pocos pro-
ductos, siendo el subsector de Aceites y grasas e l que en mayor 
medida la acapara, de manera creciente. Así, mientras que en 
1980 los aceites andaluces s u p o n í a n u n 17,1 % de las exporta-
ciones agroalimentarias, e n 1990 este porcentaje se h a b í a ele-
vado al 30,6 %, y e n 1995 se llega a situar e n e l 39,1 %. Se h a 
m á s que duplicado e l peso de esta r ú b r i c a dentro de las expor-
taciones agroalimentarias . 
La s Bebidas a l c o h ó l i c a s le s iguen e n i m p o r t a n c i a , c o n u n 
16,3 % en 1995, de modo que las dos primeras partidas expor-
tadoras abarcan m á s de la mitad del valor de lo exportado por 
la industr ia agroal imentaria andaluza. 
D e n t r o de este grupo de cabeza se h a p r o d u c i d o u n cam-
bio impor tante , que v iene marcado p o r e l r á p i d o ascenso de 
Acei tes y grasas, a l m i s m o t iempo que desc ienden las Beb i -
das a l c o h ó l i c a s , que e n 1980 s u p o n í a n u n 40 ,1 % d e l total 
expor tado por l a i n d u s t r i a ag roa l imenta r i a anda luza , m i e n -
tras que qu ince a ñ o s m á s tarde h a b í a n bajado su peso hasta 
e l 16,3 % . 
E n este ú l t imo grupo, l a Cerveza h a visto crecer su importan-
c ia , pasando del 3,8 a l 25 % dentro de las exportac iones de 
Bebidas a lcohól icas . Son , por tanto, los V inos los que h a n dismi-
n u i d o su peso dentro de las exportac iones agroal imentar ias , 
yendo desde u n 38,6 % del total de éstas a l 12,1 en 1995. U n a 
p é r d i d a que, como tendremos o c a s i ó n de mostrar m á s adelan-
te, refleja l a s i tuac ión de crisis por l a que atraviesa este subsec-
tor, de gran importanc ia dentro de l a industr ia agroalimenta-
r i a situada e n A n d a l u c í a . 
Tabaco, Cárn ica s y L á c t e a s son tres actividades cuyas ventas 
e n e l exter ior crecen t a m b i é n por e n c i m a de la media para las 
agroalimentarias. L a s tres a p a r e c í a n con cifras muy bajas en la 
e spec ia l i zac ión regional (tabla 1.1). D e cualquier modo, y aun-
que partiendo de cifras de e x p o r t a c i ó n muy bajas, ciertos pro-
ductos asociados a estas actividades y vinculados a grupos em-
presaria les a los que se h a r á r e f e r e n c i a m á s adelante , e s t á n 
consiguiendo compet i r en buenas condic iones en los merca-
dos exteriores . 
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B. Las importaciones y la capacidad para satisfacer la demanda 
interna 
C o m o refleja la balanza comercia l andaluza, recogida en la 
tabla 1.2, las importaciones de productos agroalimentarios se 
h a n m á s que dupl icado, m u l t i p l i c á n d o s e por 2,6, e n la d é c a d a 
de los 80, crec iendo muy por e n c i m a de lo que lo h a n hecho 
las compras al exter ior para e l conjunto de l a e c o n o m í a anda-
luza (51,8 % ) . Este fuerte incremento de las importaciones de 
productos agroal imentarios traduce u n a creciente s e p a r a c i ó n 
entre la oferta inter ior —alimentar ias elaboradas en A n d a l u c í a 
que se s i túan en los mercados locales—, y las necesidades de 
productos agroalimentarios expresadas e n los mercados anda-
luces — d e m a n d a i n t e r n a de estos productos—, de tal modo 
que esta d e m a n d a se satisface de m a n e r a crec iente desde e l 
exter ior . 
E n efecto, como muestra l a tabla 1.4, en l a que se inc luye 
para cada r ama l a medida e n que l a p r o d u c c i ó n inter ior es ca-
paz de satisfacer las necesidades del mercado inter ior , * h a te-
nido lugar u n descenso e n l a capacidad para satisfacer la de-
m a n d a i n t e r n a c o n productos p rocedente s de l a i n d u s t r i a 
agroal imentar ia andaluza. E n 1980, esta industr ia e ra capaz de 
proporc ionar e l 70,3 % de los productos al imentarios elabora-
dos que se demandaban e n A n d a l u c í a , mientras que e n 1990 
la parte de esta demanda cubierta con la oferta in ter ior pasa a 
ser e l 46,6 %. E l 53,4 %, es decir, m á s de la mitad de los pro-
ductos agroalimentarios consumidos e n A n d a l u c í a , deben aho-
r a importarse. 
Sobresale e n este sentido lo que sucede con la evo luc ión de 
actividades que, como Aceites y grasas o Vinos y alcoholes, vie-
n e n apareciendo como dos subsectores clave de la agroalimen-
taria andaluza, f igurando, como se vio anter iormente , entre los 
pr inc ipa les exportadores , con u n a dis tancia notable en rela-
c ión con los siguientes. Aceites y grasas h a pasado de cubr i r e l 
92,5 % de l a demanda in te rna con p r o d u c c i ó n in ter ior a im-
I 
* E l cálculo de esta medida, en porcentajes, se ha hecho dividiendo, para cada 
rama, la p r o d u c c i ó n interior por la demanda total, de spués de sustraer de ambas 
variables las exportaciones. 
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Tabla 1.4 
A n d a l u c í a . 
G r a d o de s a t i s f a c c i ó n 
de la demanda interna (%) 
\i inGPrtrirpG • J l l U a C L L U I C o 1QQO 
I j S U 
1Q80 ItíoW 
Aceites y grasas 40,2 92,5 
Industria c á r n i c a 33,6 39,9 
Industria l á c t e a 37,8 52,8 
Conservas vegetales 50,3 67,6 
Conservas de pescado CA C 
o4,o M o l i n e r í a , pan y pastas 80,0 93 9
A z ú c a r 75,3 99,0 
Otras industrias alimentarias 15,3 84,1 
A l i m e n t a c i ó n animal 95,6 93,5 
V inos y Alcoholes 30,6 70,9 
Cerveza 76,7 93,6 
Bebidas a n a l c o h ó l i c a s 79,8 83,1 
Tabaco 10,5 66,8 
Total agroalimentaria 46,6 70,3 
Fuente: M. Delgado, « L a s relaciones con el 
exterior de la estructura productiva andalu-
za. A n á l i s i s de las necesidades de i m p o r t a c i ó n 
1 9 8 0 - 1 9 9 0 » , en Contabilidad Regional y Tablas 
Input-Output de Andalucía. 1990,1.E.A., 1995. 
portar m á s de la mitad diez a ñ o s m á s tarde. A h o r a se importa e l 
59,8 % de los aceites que se consumen e n A n d a l u c í a . V inos y 
alcoholes satisface la demanda in terna en u n 70,9 % e n 1980. 
Diez a ñ o s m á s tarde se cubre só lo u n 30,6 % de la misma. S i 
tenemos e n cuenta lo comentado para las exportaciones, pue-
de decirse que los vinos andaluces e s tán inmersos e n u n proce-
so de c lara r egre s ión , tanto en e l mercado inter ior como en los 
mercados exter iores . 
Conservas de pescado es otra de las actividades afectadas en 
mayor medida por este desplazamiento de la p r o d u c c i ó n inte-
r i o r por las exportac iones . A q u í se h a pasado de c u b r i r u n a 
cuota del 64,6 % a só lo e l 13,2 % diez a ñ o s m á s tarde; e l 86,8 % 
restante se adquiere de l exter ior . L a s importac iones se h a n 
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mult ipl icado en este caso por 8,7, mientras que las exportacio-
nes h a n crecido e n u n 14,7 %. 
L a industr ia l ác tea andaluza t a m b i é n destaca entre las ramas 
que p i e rden mayor cuota de mercado in te rno . Se h a pasado 
e n este caso de c u b r i r u n 52,8 % de l a m i s m a e n 1980 a u n 
37,8 % e n 1990, p e r d i é n d o s e u n 28,8 %. Mientras tanto, las 
exportac iones , como ya se c o m e n t ó , h a n exper imentado , e n 
este subsector, u n fuerte crec imiento , pasando de suponer u n 
6 % de la p r o d u c c i ó n inter ior al 46,1 %. 
C. Dimensión espacial de los flujos con el exterior 
E n la tabla 1.5 se t ienen los flujos comerciales del sector agroa-
l imentar io s e g ú n destino y or igen para 1980 y 1990. Estas cifras 
ponen de relieve, por u n a parte, que los intercambios t ienen 
lugar, mayoritar iamente, con el resto de E s p a ñ a . Por otra, que 
és te es u n f e n ó m e n o que no se h a modif icado e n la d é c a d a 
considerada, e, incluso, e n todo caso, se h a profundizado a lo 
largo de estos a ñ o s . 
E n este sentido, es s ignif icativa la p é r d i d a de i m p o r t a n c i a 
exper imentada por los productos agroalimentarios que, con ori-
gen en A n d a l u c í a , se d ir igen fuera del mercado e s p a ñ o l , que 
h a n pasado de representar u n 27 % de l total de las exportacio-
nes andaluzas en 1980 a u n 22,8 en 1990. Más de las tres cuar-
tas partes de las ventas al exter ior de productos agroalimenta-
rios elaborados en A n d a l u c í a t ienen como destino e l resto de 
E s p a ñ a , o r i e n t a c i ó n preferente que se viene manteniendo, con 
alguna e x c e p c i ó n , como la p r o d u c c i ó n de Conservas vegetales, 
que h a visto cambiar su o r i en tac ión hacia mercados externos al 
e s p a ñ o l , destinando hacia ellos e l 69,7 % de sus exportaciones. 
Es ta presencia de los productos agroalimentarios andaluces 
e n e l mercado e s p a ñ o l , anter ior a l a i n c o r p o r a c i ó n a l a U n i ó n 
E u r o p e a e n 1985, j u g a r á u n papel fundamenta l e n los a ñ o s 
siguientes, e n los que tiene lugar u n a fuerte ree s t ruc turac ión 
e n e l sector y u n a toma de posiciones de los grandes grupos 
a l imentar ios ante la l legada del Mercado Ú n i c o . E l acceso a 
este mercado e s p a ñ o l desde A n d a l u c í a será , precisamente, u n 
elemento condic ionante de las estrategias de los grandes gru-
pos empresariales europeos de la a g r o a l i m e n t a c i ó n , y t a m b i é n 
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de los cambios que han tenido lugar e n los ú l t imos lustros en e l 
tejido empresar ia l andaluz. 
T a b l a 1.5 
Sector agroalimentario: Flujos comerciales s e g ú n destino y origen 
Destino de las export. Or igen de las i m p o n . 
S E C T O R E S 1980 1990 1980 1990 
R E * R M * H R E * R M * * R E * R M * * R E * R M * * 
Aceites y grasas 77,8 22,2 73,5 26,5 100,0 0,0 81,9 18,1 
Industria c á r n i c a 91,9 8,1 97,8 2,2 97,9 2,1 97,6 2,4 
Industria l á c t e a 99,8 0,2 96,2 3,8 94,3 5,7 98,7 1,3 
Conservas vegetales 52,3 47,7 30,3 69,7 94,7 5,3 89,5 10,5 
Conservas de pescado 98,0 2,0 52,9 47,1 100,0 0,0 48,9 51,1 
M o l i n e r í a , p a n a d e r í a 63,7 36,3 56,2 43,8 100,0 0,0 79,6 20,4 
A z ú c a r 99,3 0,7 86,5 13,5 78,0 22,0 68,3 31,7 
Otras industrias 95,6 4,4 96,8 3,2 95,0 5,0 80,9 19,1 
A l i m e n t a c i ó n animal 98,3 1,7 100,0 0,0 99,6 0,4 91,3 8,7 
V inos y Alcoholes 72,0 28,0 68,8 31,2 96,3 3,7 94,1 5,9 
Cerveza 100,0 0,0 87,8 12,2 100,0 0,0 94,0 6,0 
Bebidas a n a l c o h ó l i c a s 100,0 0,0 82,7 17,3 100,0 0,0 98,3 1,7 
Tabaco 98,9 1,1 98,7 1,3 70,8 29,2 97,3 2,7 
Total agroalimentaria 77,5 22,5 76,0 24,0 65,5 33,5 76,1 23,9 
*Resto de E s p a ñ a . * * Resto del m u n d o 
Fuente: e l a b o r a c i ó n propia a partir de las T I O 80 y 90. 
3.2. L a industria agroalimentaria en la estructura productiva 
andaluza 
L a a r t i c u l a c i ó n de l sector agroa l imentar io andaluz c o n el 
exterior, a la que nos hemos aproximado en e l apartado ante-
rior, se re lac iona con su pos i c ión y sus relaciones dentro de la 
estructura productiva andaluza. L a s relaciones intersectoriales 
y e l papel del « b l o q u e » agroal imentario en sus interconexiones 
con el resto de la e c o n o m í a andaluza se desarrollan en e l capí-
tulo 3. A q u í nos l imitaremos a presentar algunas de las caracte-
rísticas de la estructura p r o d u c ü v a de l a agroindustria e n A n -
da luc ía , y ciertos rasgos asociados a su estructura empresaria l . 
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S e g ú n la Contabi l idad Regional de E s p a ñ a elaborada por e l 
Instituto Nac iona l de Estadís t ica , e l valor a ñ a d i d o por l a indus-
tr ia de productos a l iment ic ios , bebidas y tabaco, s ignif ica e n 
1994, ú l t i m o a ñ o de re fe renc ia , e l 43,4 % del valor a ñ a d i d o 
que genera l a industr ia andaluza . 1 E n 1980, esta c i fra e ra de l 
34,3 %. Estamos, s in duda, ante l a actividad industr ia l m á s im-
portante, con m u c h o , e n l a estructura productiva andaluza. 
Pero estos datos no só lo nos permiten constatar l a gran im-
portancia que la actividad agroal imentar ia t iene dentro de l a 
e s t ructura product iva andaluza , s ino e l peso creciente e n su 
evo luc ión temporal . L a tasa de crecimiento anua l acumulativo 
de este va lor a ñ a d i d o fue, durante e l p e r í o d o 80-94, de u n 
2,5 %. L a industr ia andaluza e n su conjunto crec ió en e l mismo 
p e r í o d o a u n a tasa de u n 1,2 %. 
L a c o m p o s i c i ó n del valor a ñ a d i d o dentro del sector agroali-
mentar io andaluz, que puede verse e n l a tabla 1.6, nos propor-
c iona u n a idea de l a importanc ia de cada u n o de los subsecto-
res dentro e n l a e s t ruc tura e c o n ó m i c a de A n d a l u c í a . C o m o 
puede verse, entre las c inco actividades pr inc ipa les generan 
m á s del 60 % del total de l valor a ñ a d i d o por e l sector. De nue-
vo, ahora hac ia adentro, aparece u n a importante po la r i zac ión 
de la actividad productiva. E n t r e los ep ígra fe s que componen 
ese grupo de c inco subsectores, tres f o rman parte del n ú c l e o 
que de f in ía l a e spec ia l i zac ión productiva regional agroalimen-
taria hac ia fuera —Aceites y grasas, Vinos y alcoholes, y Cerve-
za—, y otro —Tabaco—, tiene u n alto porcentaje de su produc-
c ión (87,1 % ) , dedicado a la e x p o r t a c i ó n . De este grupo, só lo 
l a r a m a de P a n a d e r í a se or ienta b á s i c a m e n t e a l mercado inter-
no . L a estructura product iva agroal imentar ia e s tá c laramente 
re lac ionada y condic ionada por l a ar t icu lac ión exterior. 
Para aproximarnos a l a estructura empresar ia l , uti l izamos l a 
d i s t r ibuc ión de los establecimientos s e g ú n el n ú m e r o de asala-
riados que nos ofrece e l D I R C E elaborado por e l I N E para 1996. 
E n l a tabla 1.7 se tiene d icha d i s t r ibuc ión para A n d a l u c í a , Cata-
l u ñ a y E s p a ñ a . 
A u n q u e la tabla se h a construido con porcentajes que facili-
ten l a c o m p a r a c i ó n entre las tres á rea s , podemos empezar co-
1. Entre los productos industriales se excluyen los energét icos . 
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Tabla 1.6 
A n d a l u c í a . Industr ia Agroalimentaria. 
1992. Subsectores. 
% valor a ñ a d i d o 
Subsectores Oí ~ 
7o v.a. 
Aceites y grasas 12,3 
Industria c á r n i c a 5,0 
Industria l á c t e a 9,2 
Conservas vegetales 4,1 
Conservas de pescado 1,5 
M o l i n e r í a , pan y pastas 14,8 
A z ú c a r 4,8 
Otras industrias alimentarias 4,6 
A l i m e n t a c i ó n animal 2,5 
Vinos y Alcoholes 19,2 
Cerveza 13,0 
Bebidas a n a l c o h ó l i c a s 5,8 
Tabaco 3,2 
Total agroalimentaria 100,0 
Fuente : I . N . E . , Encuesta Industrial. 
mentando que e l n ú m e r o total de establecimientos es e n A n -
d a l u c í a de 7 .801 , mientras que e n C a t a l u ñ a se h a n estimado 
e n 6.113. Este dato, u n i d o al de u n a mayor p a r t i c i p a c i ó n de 
C a t a l u ñ a en e l valor a ñ a d i d o por e l sector en E s p a ñ a , refleja ya 
u n mayor t a m a ñ o medio de los establecimientos catalanes. 
L a d i ferencia e n l a importanc ia de los establecimientos s in 
asalariados, e n u n a actividad transformadora como la que esta-
mos tratando, t a m b i é n significa u n a c o m p o s i c i ó n distinta para 
las actividades industriales de las dos á rea s . E n A n d a l u c í a , casi 
u n tercio de los establecimientos func ionan sin trabajo asalaria-
do, y esto, a ñ a d i d o a l a i n f o r m a c i ó n que se h a comentado ante-
r iormente , traduce l a pervivencia en mayor grado de u n a in-
dustria «a r te sana l » en l a que e l trabajo asalariado está m á s lejos 
de general izarse. 
E n la misma d i recc ión nos l leva la observac ión del porcenta-
j e de establecimientos que t ienen dos o menos trabajadores, 
t a m b i é n m á s elevado en A n d a l u c í a . C o n m á s de 20 trabajado-
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T a b l a 1.7 
D i s t r i b u c i ó n de los establecimientos 
en la industria agroalimentaria 
s e g ú n el n ú m e r o de asalariados. 1996 
Estrato A n d a l u c í a C a t a l u ñ a E s p a ñ a 
•3111 d.aald.1 i d L l u a 3 9 5 9fi 0 34,1 
1-2 31,8 28,8 28,5 
3-5 15,9 147,1 15,5 
6-9 7,7 9,6 7,9 
10-19 6,4 9,3 6,9 
20-49 3,3 5,8 4,4 
50-99 1,3 1,9 1,5 
100-199 0,8 0,8 0,7 
200-499 0,3 0,6 0,4 
500 y + 0,0 0,0 0,1 
Total 145,0 274,0 145,0 
Fuente: D I R C E 1996, I N E . 
res só lo hay u n 5,7 % de los establecimientos. E n C a t a l u ñ a este 
porcentaje es de u n 9,2. 
E n definitiva, si este sector está caracterizado en mayor me-
dida que otros por u n fuerte dualismo empresar ia l , en Anda lu-
c ía este f e n ó m e n o se presenta con especial intensidad, como 
t a m b i é n tendremos o c a s i ó n de contrastar m á s adelante desde 
distintas perspectivas. 
4. A n á l i s i s de las estrategias de los pr incipales grupos de l 
sector agroalimentario e n A n d a l u c í a 2 
4 .1 . I n t r o d u c c i ó n 
C o m o muestra la tabla 1.8, los 21 establecimientos m á s im-
portantes p o r v o l u m e n de empleo ( p o r e n c i m a de los 200 
2. L a s fuentes de i n f o r m a c i ó n util izadas para la e l a b o r a c i ó n de este apartado h a n 
sido: In formes A n u a l e s de A l i m a r k e t , l a p u b l i c a c i ó n especia l « R a n k i n g 1000 empre-
sas de A n d a l u c í a » de Economía y Empresas, las revistas Andalucía Económica y Actuali-
50 
ESPECIALIZACIÓN PRODUCTIVA Y ESTRUCTURA EMPRESARIAL 
empleados) pertenecientes a l sector agroal imentario absorben 
m á s del 18 por ciento del empleo total del sector e n Anda lu-
cía . Los subsectores a los que pertenecen estos establecimien-
tos son, b i en subsectores ligados al c o n s u m o / m e r c a d o como 
Bebidas a n a l c o h ó l i c a s (refrescantes) , Cerveza , o L á c t e o s , con 
las matizaciones en cuanto a o r i e n t a c i ó n anter iormente comen-
tadas, o b ien productos vinculados a la exis tencia y e x p l o t a c i ó n 
de inputs locales: Vinos , Aceite y aceitunas, A r r o z , etc. 
E l anál is i s de las estrategias empresariales seguidas por las 
empresas a las que pertenecen estos establecimientos m á s im-
portantes por vo lumen de empleo e n Anda luc ía , pone de mani-
fiesto la creciente vinculación de los mismos a grandes grupos 
empresariales, de capital esencialmente f o r á n e o , y que ac túan 
cada vez en mayor medida a escala global. Se asiste desde hace 
unas d é c a d a s a u n intenso proceso de r e e s t r u c t u r a c i ó n en e l 
sector agroalimentario a nivel mundia l , que en e l caso de Anda-
lucía se ha traducido en u n a creciente internacional izac ión, con 
p é r d i d a de peso del capital local , y en u n a intensa concentra-
ción, fruto de los procesos de fusión y adqui s ic ión llevados a cabo 
por las grandes firmas del sector. 
Por otro lado, e l anális is de las inversiones llevadas a cabo e n 
el sector agroal imentario andaluz e n el p e r í o d o 1984-94 (De l -
gado Cabeza y R o m á n del R ío , 1995) pone de manifiesto hasta 
que punto esta invers ión es acaparada por unas pocas empresas 
que v ienen a coincidir , e n gran medida , con las presentadas en 
la tabla 1.8. E n este trabajo, aparecen 22 empresas asociadas a l 
46 % del total invert ido en e l p e r í o d o considerado. E l proceso 
de crec imiento y a c u m u l a c i ó n de l sector agroal imentar io an-
daluz se encuentra , por tanto, guiado por estos grupos empre-
sariales, cada vez m á s mundia l izados . Sus establecimientos si-
tuados e n A n d a l u c í a son piezas que f o r m a n par te de sus 
estrategias globales. 
E l v o l u m e n de ventas de las empresas a las que correspon-
den estos establecimientos e n e l a ñ o 97 a s c e n d i ó a 380,8 m i -
les de mi l lones de pesetas, esto es, u n 22 % d e l valor total de 
la p r o d u c c i ó n d e l sector a g r o a l i m e n t a r i o e n A n d a l u c í a ese 
dad Económica, e l diar io El País, y u n a encues ta rea l izada a a lgunas de las empresas 
c o n es tablec imientos super iores a 200 empleados e n A n d a l u c í a . 
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T a b l a 1.8 
E s t a b l e c i m e n t o M u n i c i p i o E m p l e o A c c i o n i s t a s 
C r u z c a m p o , S.A. S e v i l l a 1 1 6 2 G u i n n e s s P . L . C . ( R e i n o U n i d o ) 
Tabaca le ra , S .A. C á d i z 8 8 0 E m p r e s a p ú b l i c a estatal 
D a n o n e S .A. S e v i l l a 8 6 5 55,7 % : D a n o n e G r u p o ( F r a n c i a ) . 
Resto: Carasso Muzafia y Famil ias Portabella , 
F u s t e r y B o t t o n . 
D o n u t C o r p o r a t i o n 
Sevi l la , S .A. S e v i l l a 4 2 8 
50 % : Uyons S p a n i s h H o l d i n g , B V 
50 % : Acc ion i s ta s par t iculares e s p a ñ o l e s 
Tabaca le ra , S.A. S e v i l l a 3 7 9 E m p r e s a p ú b l i c a estatal 
C o m e r c i a l A l i m e n -
taria D h u l , S . L . G r a n a d a 3 2 4 Ber lax , S .A. ( G r u p o R u i z Mateos) 
Surbega , S .A. M á l a g a 3 0 3 Fami l i a s G ó m e z - T r e n o r , Mora-F igueroa , 
B o h ó r q u e z y O s b o r n e 
A c e i t e s 
C a r b o n e l l , S .A. C ó r d o b a 2 9 0 99,9 % : K o i p e , S .A. 
dUal lUCea , A . S e v i l l a 2 8 6 Fami l i a s G ó m e z - T r e n o r , Mora-F igueroa , 
B o h ó r q u e z y O s b o r n e 
C o m p a ñ í a A n d a l u z a 
de Cervezas , S .A. C ó r d o b a 2 8 4 
100 % : G r u p o Bavar ia ( H o l a n d a ) 
( G r u p o Santo D o m i n g o , C o l o m b i a ) 
K o i p e , S .A. A n d ú j a r 2 7 8 K o i p e S .A. G r u p o 
(63,6 % M e d e o l , S .A. F r a n c i a ) 
Pu leva , S .A. G r a n a d a 2 4 9 N u m e r o s o s accionistas nac iona les 
G o n z á l e z 
Byass, S .A. 
J e r e z de 
la F r o n t e r a 2 4 4 
F a m i l i a G o n z á l e z (95 ,71 % ) , 
M e r c i a n C o r p . J a p ó n (2,9 % ) ; 
H a e c k y H o l d i n g , Su iza ( 1 , 4 3 % ) 
^ M u n i M h rí c :a « 
.». lVlltíLICl, 1 aUULdS 
de cerveza y 
malta , S .A. 
M á l a g a 2 4 2 100 % : G r u p o D a n o n e 
D o n u t C o r p o r a t i o n 
M á l a g a , S .A. M á l a g a 2 4 0 
50 % : L y o n s Span i sh H o l d i n g , B V 
50 % : Acc ion i s ta s part iculares e s p a ñ o l e s 
I n t e r n a c i o n a l 
Ol ivarera , S.A. 
D o s 
H e r m a n a s 2 3 0 
J i m é n e z D í a z , C . ( 5 3 % ) , 
Cooperat iva « L a c a m p i ñ a del A r a h a l » (47 % ) 
E b r o A g r í c o l a s , 
C í a . A l i m . S.A. 
A r c o s de 
la F r o n t e r a 2 2 9 
E b r o A g r í c o l a s , C í a . de A l i m . S.A. 
G r u p o (38,81 % G r u p o Torras , S .A . ) 
17 ,47%: G e n e r a l Sucriere, S.A. (Saint Lou i s ) 
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E s t a b l e c i m e n t o M u n i c i p i o E m p l e o A c c i o n i s t a s 
S.A. de Bebidas 
C a r b ó n i c a s Peps ico 
A z u c a r e r a s R e u n i -
das J a é n , S .A. 
Tabaca lera , S .A. 
Agrovic-Sur, S .A. 
A r r o c e r í a s 
H e r b a , S .A. 
C í a . E n v a s a d o r a 
L o r e t o , S .A. 
L a 
R i n c o n a d a 2 2 9 
L i n a r e s 2 0 7 
100 % : Peps i-Cola de E s p a ñ a , S .A. 
53 ,61 % : Servic ios I n d u s t r i a l e s 
A g r í c o l a s , S .A. ( S I A S A ) 
10,29 % : SFir-Societa F o n d a r i a I n d . 
R o m a g n o l a ( I ta l ia ) 
M á l a g a 2 0 6 E m p r e s a p ú b l i c a estatal 
A l c a l á de 
G u a d a i r a 2 0 5 
S a n J u a n de 
A z n a l f a r a c h e 
E s p a r t i n a s 
Agrav ie A l i m e n t a c i ó n . S . A . E s p a ñ a 
(Agravie A l i m e n t a c i ó n , S .A. G r u p o : 
77 ,66 % M o n t m e l l e y , S u i z a ) 
60 % : E b r o A g r í c o l a s , C í a . D e A l i m e n t o s 
40 % H i s p a r r o z ( F a m i l i a H e r n á n d e z ) 
100 % : A m e r i c a n R i c e , I n c . ( E E U U ) 
Fuente: A partir de los listados de empresas publicados en Economía y Empresas 
( « R a n k i n g 1000 empresas a n d a l u z a s » ) , Andalucía Económica (Ranking, 1998), y 
Alimarket, 1997, a d e m á s de la i n f o r m a c i ó n innominada de establecimientos que 
nos p r o p o r c i o n ó el I . E . A . , hemos llegado a esta r e l a c i ó n de los mayores estable-
cimientos en el sector agroalimentario andaluz 
mismo a ñ o 3 ( tabla 1.9). Todas estas empresas poseen u n volu-
m e n de ventas por e n c i m a de los 2.800 mi l lones de pesetas, 
exis t iendo, s in embargo, u n a importante d i s p e r s i ó n respecto 
al v o l u m e n med io (18.132,9 m i l i , pts . ) : e n e l ex t remo supe-
r io r (por e n c i m a de los 60.000 m i l i , pts) se e n c u e n t r a n Cruz-
campo y Aceites C a r b o n e l l ; e n e l ex t remo in fe r io r (menos de 
5.000 m i l i , pts.) D o n u t C o r p o r a t i o n Sevi l la , S .A. , D o n u t Cor-
porat ion M á l a g a , S.A., C ía . Envasadora L o r e t o , S.A., In te rna-
c i o n a l O l i v a r e r a , S.A., y C í a . A n d a l u z a de Cervezas , S.A.; e l 
resto, c o n l a e x c e p c i ó n de Tabaca le ra , S .A. , posee u n vo lu-
m e n de ventas entre 5.000 mi l lones de pesetas y 25.000 mi l lo-
nes de pesetas. 
3. L a p r o d u c c i ó n total de l sector se h a ca lcu lado ut i l izando los datos de 1992 de la 
E n c u e s t a Indus t r i a l y el í n d i c e de P r o d u c c i ó n Indus t r i a l de A n d a l u c í a que e labora e l 
Instituto de E s t a d í s t i c a de A n d a l u c í a . 
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Tabla 1.9 
E M P R E S A V E N T A S 1997* 
(mili , pts.) 
Cruzcampo, S.A. 67.600 
Aceites Carbonel l , S.A. * * * 60.575 
Tabacalera, S.A. 34.459 
G o n z á l e z Byass, S.A. 24.482 
S.A. de Bebidas C a r b ó n i c a s Pepsico 23.000 
Agrovic-Sur, S.A. 20.000 
A r r o c e r í a s Herba , S.A. 20.000 
Danone , S.A. 18.500 
Puleva, S.A. 17.000 
Koipe, S.A. 16.896 
Surbega, S . A . * * 15.666 
Coanbega, S . A . * * 15.666 
Azucareras Reunidas J a é n , S.A. 9.974 
S. Miguel , F á b r i c a s de cerveza y malta, S.A. * * * 6.949 
E b r o A g r í c o l a s , C í a . A l im. S.A. * * * 6.853 
Comerc ia l Al imentar ia D h u l , S .L . 5.600 
Donut Corporat ion Sevilla, S.A. * * * 4.170 
Donut Corporat ion M á l a g a , S.A. 3.607 
C í a . Envasadora Loreto , S.A. 3.584 
Internacional Olivarera , S.A. 3.410 
C o m p a ñ í a Anda luza de Cervezas, S.A. 2.800 
T O T A L 380.791 
* Fuente : Economía y Empresas (27 de marzo de 1998) 
* * Prorrateado ventas de Rendelsur, S.A. 
*** Alimarket, 1997. 
4.2. Anál i s i s de las estrategias empresariales 
Azúcar 
E n t r e los 21 establecimientos m á s significativos en A n d a l u c í a 
por vo lumen de empleo, existen dos que pertenecen a l sector 
de l Azúcar : E b r o Agr íco la s , Cía . de A l i m e n t a c i ó n S.A., localiza-
da en Arcos de l a F r o n t e r a con 229 empleados, y Azucareras 
Reunidas J a é n , S.A., en L inare s , con 207 empleados. L a s em-
presas a las que per tenecen estos establecimientos figuran e n 
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los pr imeros lugares e n e l ranking de empresas e s p a ñ o l a s de l 
subsector del azúcar (p r imer lugar para E b r o y quinto para Azu-
careras Reunidas de J a é n : Alimarket, 1998) . 
Desde hace algunos años , el sector azucarero viene experimen-
tando a nivel comunitario y, por tanto, en España , u n intenso pro-
ceso de reestructuración industrial, u n a de cuyas principales ma-
nifestaciones ha sido la creciente concentrac ión industrial y la cada 
vez mayor internacionalización de las empresas. A nivel comunita-
rio, sólo 12 grandes grupos azucareros controlan m á s del 75 % de 
las cuotas de producc ión y refinado (Comis ión Europea, El País, 
12 de j u l i o de 1998). E l mayor fabricante de azúcar en Europa es 
a l emán , Südzucker, que cuenta con una producc ión de 2,3 millo-
nes de toneladas. L e siguen Er idan ia (Italia-Francia) con 2,1 mi-
llones; Britísh Sugar (Reino Unido) con 1,14 millones; Saint Louis 
(Francia) con 855 miles de toneladas, y, luego, Azucarera E b r o 
Agrícolas, con 782 miles de toneladas. 
E l sector del azúcar es u n sector en e l que las e c o n o m í a s de 
escala en la p r o d u c c i ó n t ienen u n a importanc ia centra l en la 
ef ic iencia de las empresas: a mayor d i m e n s i ó n , menores costes 
unitarios de p r o d u c c i ó n ; esto permite ganar cuota de mercado 
y disfrutar de u n a s i tuac ión de oligopolio con capacidad para 
fijar precios e imponer as í barreras de entrada a la competen-
cia . La s grandes empresas europeas h a n llevado a cabo en los 
ú l t imos a ñ o s u n intenso proceso de e x p a n s i ó n que se h a tradu-
cido en compras de industrias clave. L a ree s t ruc turac ión se plan-
tea como la ú n i c a posibil idad de competir con e l resto de «gi-
gantes europeos del a z ú c a r » . 
L a productividad de las empresas del azúcar presenta, sin em-
bargo, grandes diferencias a escala de países . Así, por ejemplo, 
existe actualmente una diferencia e n contra de 10 pesetas entre 
u n ki lo de azúcar producido en E s p a ñ a y en e l resto de la U E . L a 
cuota media de p r o d u c c i ó n de azúcar por f ábr ica e n l a U E es 
de 92 miles de toneladas, m u y lejos de los 59 miles de tonela-
das de cuota que corresponden hoy en E s p a ñ a por cada fábri-
ca. La s diferencias de product iv idad derivadas e n parte de l a 
escala de p r o d u c c i ó n só lo se ven compensadas por los elevados 
costes de transporte que p e r m i t e n a las empresas localizadas 
en cada Estado disfrutar de u n a cierta p r o t e c c i ó n de los merca-
dos locales frente a los competidores. 
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E l proceso de ree s t ruc turac ión-concent rac ión que h a expe-
r imentado e l sector, no h a quedado l imitado, como era de su-
poner en u n a e c o n o m í a cada vez m á s globalizada y desregula-
da, al á m b i t o estatal, sino que se h a traducido e n u n a creciente 
in ternac iona l i zac ión de las empresas. Así, por e jemplo, e l gru-
po a l e m á n Südzucker , controla l a firma aus t r í aca A g r a n a y l a 
belga T i r lemonto i se ( lo que le permite elevar su cuota de 1,37 
mil lones de toneladas a 2,3 mi l lones ) ; la francesa B e g h i n Say, 
por otro lado, controla E r i d a n i a ; esta empresa está presente en 
E s p a ñ a a través de Koipe , sociedad e n la que figura A c o r con 
u n a par t i c ipac ión minor i tar ia . E l grupo italiano Sfir controla , 
por su parte, el 10,29 % de A R J (Azucareras Reunidas J a é n ) en 
E s p a ñ a , y és ta a su vez, e l 15,76 % de Sfir y e l 40 % de la portu-
guesa D A I , S.A. 
E l establecimiento de cuotas por pa í ses carece, por tanto, de 
sentido, sobre todo cuando estos grandes grupos t ienen toda l i -
bertad para abastecerse de los inputs necesarios allí donde m á s 
rentable sea; lo ú n i c o que t e n d e r á a fijar a las empresas a los 
distintos territorios será e l acceso a los mercados, siempre y cuan-
do los costes de transporte sigan siendo tan elevados como para 
compensar las ventajas que se derivan de las crecientes econo-
mías de escala en l a p r o d u c c i ó n (que incluye tanto la transfor-
m a c i ó n propiamente d icha como el suministro, la d is tr ibución, 
etc . ) . Para las á reas m á s periféricas de la U E el problema que se 
plantea es doble: por u n lado, el desplazamiento del capital local 
por parte del capital mult inacional europeo en la industria trans-
formadora; y, por otro lado, la sustitución de los suministradores 
locales por aquellos otros m á s eficientes situados en los pa í ses de 
origen de los grandes grupos azucareros. 
E n E s p a ñ a este proceso de ree s t ruc turac ión se h a traducido 
e n u n a creciente c o n c e n t r a c i ó n tanto del capital como de l a 
propia actividad productiva, con el c ierre de numerosas fábri-
cas. Así , de las 25 fábr icas que exis t ían e n 1986, e n la c a m p a ñ a 
1997/98 só lo operaron ya 17 establecimientos (El País, 14 de 
j u n i o de 1998) . P a r a e l conjunto del sector, l a cuota de pro-
d u c c i ó n de azúcar por fábr ica h a pasado de 40.000 tm e n 1986 
a las 59.000 toneladas de cuota que corresponden hoy por cada 
fábr ica . Este proceso de c o n c e n t r a c i ó n empresar ia l ha sido fuer-
temente apoyado desde el gobierno, que h a promovido y facili-
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tado l a fus ión de los dos grupos azucareros m á s importantes 
localizados e n E s p a ñ a : E b r o Agr í co l a s , C ía . de A l i m e n t a c i ó n , 
S.A. y la Sociedad G e n e r a l Azucarera de E s p a ñ a , S.A. Los inte-
reses, s in embargo, no son totalmente coincidentes . 
Por u n lado, los productores e s p a ñ o l e s de menores d imen-
siones, como la cooperativa A c o r o A R J , ven con temor estos 
procesos de c o n c e n t r a c i ó n , e n los que ellos no es tán incluidos ; 
consideran que l a a c u m u l a c i ó n de cuotas y, por tanto, de capa-
c idad de p r o d u c c i ó n por parte de l a nueva A z u c a r e r a E b r o 
Agr íco la s ( A E A , nombre de l a nueva ent idad) , los s i túa en u n a 
p o s i c i ó n c laramente desventajosa y rec l aman u n a a m p l i a c i ó n 
de su cuota azucarera. P o r otro lado, los productores de remo-
lacha y de c a ñ a de azúcar ven que e l proceso de c o n c e n t r a c i ó n 
está asociado al de in ternac iona l i zac ión y temen verse desplaza-
dos por los productores de los pa í ses m á s eficientes. E l acuerdo 
de fus ión aprobado por e l gobierno (mayo de 1998) pone cla-
ramente de manifiesto este conflicto de intereses: se obliga a l a 
nueva sociedad, A E A , a ceder hasta 30.000 toneladas de azúcar 
de su cuota , y se le p roh ibe impor ta r mater i a p r i m a e n tres 
a ñ o s . L a s o l u c i ó n , s in embargo, no deja de ser u n a s o l u c i ó n 
transitoria que deja s in resolver los problemas anter iormente 
expuestos e n re lac ión al futuro de este sector e n las á reas peri-
fér icas de l a U E . 
De hecho , como seña l a e l anuar io Al imarke t , «el p e r í o d o de 
fuerte inestabil idad accionaria l por el que h a n pasado las pr in-
cipales empresas nacionales del sector se ha "resuelto" con u n a 
presencia cada vez m á s significativa del capital extranjero. L o s 
grandes grupos azucareros comunitar ios se "apropian" , de este 
modo, de crecientes cuotas de p r o d u c c i ó n nac iona l , lo que les 
permite reduc i r costes no só lo debido a las e c o n o m í a s de esca-
la en la p r o d u c c i ó n sino t a m b i é n a l a capacidad para trasladar 
el cultivo y la m o l t u r a c i ó n de la cuota azucarera de los pa í se s 
comunitar ios con menores rendimientos a los pa í se s de or igen 
de estos grupos donde la ef ic iencia es mayor» (Alimarket, 1997) . 
U n a empresa p a r a d i g m á t i c a e n este sentido es Azucarera E b r o 
Agr íco la s C ía . de A l i m e n t a c i ó n (con r e p r e s e n t a c i ó n en Anda-
l u c í a ) , p r i n c i p a l grupo azucarero e s p a ñ o l , como se h a comen-
tado anter iormente , que posee u n a cuota de 783.000 tm. L a 
fus ión entre Sociedad G e n e r a l Azucarera y E b r o Agr íco la s , trae-
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rá consigo e l c ierre de al menos 4 plantas de las 14 que actual-
mente es tán operativas. E l objetivo de E b r o Agr íco la s es, para 
el a ñ o 2003, alcanzar u n a med ia de 80.000 tm de azúcar por 
ins ta lac ión, c i fra que está a ú n por debajo de la media comuni-
taria que es de 92.000 tm de azúcar por planta (El País, 14 de 
j u n i o de 1998) . 
L a c o m p a ñ í a se h a embarcado recientemente en u n a estra-
tegia de e x p a n s i ó n y aspira a hacerse con c o m p a ñ í a s azucare-
ras e n M é x i c o , Bras i l , Argent ina o Perú hasta dupl icar su capa-
cidad de p r o d u c c i ó n (actualmente 1,4 m i l i , de tm) y situarse 
as í en los pr imeros puestos del r a n k i n g m u n d i a l de azúcar. L a 
empresa tiene ya u n protocolo de p r o d u c c i ó n con C u b a (po-
dr ía aportarle 100.000 toneladas) que se c o n c r e t a r á en los próxi-
mos meses y espera las previstas privatizaciones de las azucare-
ras de B r a s i l y P e r ú . L a idea d e l g r u p o es c o n c r e t a r estas 
inversiones de a q u í a l a ñ o 2001 , fecha en la que se re forma la 
O r g a n i z a c i ó n C o m ú n de Mercado ( O C M ) del a z ú c a r (d iar io 
Cinco Días, 21 de septiembre de 1999) . 
E n A n d a l u c í a , e l p roceso de r e e s t r u c t u r a c i ó n l l evado a 
cabo p o r e l sector se h a t raduc ido e n u n a p é r d i d a de 1.550 
e m p l e o s en t re 1978 y 1992; esto es, e l 51,8 % d e l e m p l e o 
que e x i s t í a a l p r i n c i p i o de l p e r í o d o , de modo que l a ocupa-
c i ó n e n e l subsector d e l a z ú c a r h a pasado de absorber u n 
4 ,1 % de l e m p l e o e n l a i n d u s t r i a a g r o a l i m e n t a r i a a n d a l u z a 
e n 1978 a u n 2,4 % e n 1992 (ver C a p í t u l o 4 ) . E s t a p é r d i d a 
de empleo h a sido mayor, aunque s imilar , a l a que se h a pro-
d u c i d o e n e l con junto de l estado (46 ,03 % ) lo que permi te 
c o n c l u i r que, e n t é r m i n o s de empleo , se trata de u n sector 
e n cr i s i s tanto a n i v e l r e g i o n a l c o m o estatal ; de c u a l q u i e r 
m o d o , al ser mayor l a p é r d i d a en A n d a l u c í a que e n E s p a ñ a , 
l a p a r t i c i p a c i ó n d e l empleo reg iona l e n e l total d e l subsec-
tor e n E s p a ñ a h a descendido desde e l 36,9 % e n 1978 hasta 
u n 32,9 % e n 1992. 
E n cuanto a la p r o d u c c i ó n , como se muestra e n e l C a p í t u l o 
4, e l crecimiento del V A en este p e r í o d o h a sido mayor e n A n -
d a l u c í a que en E s p a ñ a , lo que h a permit ido aumentar l a con-
t r i b u c i ó n de A n d a l u c í a a l V A subsector ia l e s p a ñ o l desde e l 
31,1 % que s u p o n í a e n 1978 hasta e l 39,38 % e n 1992. Conse-
cuenc ia de lo anter ior h a sido u n crec imiento extraord inar io 
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de la productividad e n e l subsector (tabla 4 .4 ) , m á s elevado e n 
A n d a l u c í a que en E s p a ñ a , de tal modo que si en 1978, ocho de 
los 17 subsectores pertenecientes a la industr ia agroalimenta-
r ia regional p o s e í a n u n a product iv idad super ior a la del sub-
sector del Azúcar, e n 1992 só lo la Cerveza y los L icores supera-
ban los índices de productividad del subsector Azúcar . E n 1978, 
e l subsector del azúcar presentaba u n a productividad 16,6 pun-
tos por debajo de la media regional , y e n 1992, esta c i fra era de 
80,3 puntos por e n c i m a de d i cha media . E l proceso de rees-
t ructurac ión empresaria l antes comentado h a tenido, por tan-
to, u n claro reflejo en la evo luc ión de las macromagnitudes del 
subsector. 
L a p r i n c i p a l empresa de l subsector que opera en A n d a l u -
c ía es E b r o A g r í c o l a s , C í a . de A l i m e n t a c i ó n S.A., que perte-
nece a l grupo de l mismo nombre : E b r o A g r í c o l a s , C ía . de A l i -
m e n t a c i ó n S.A., y cuyo p r i n c i p a l accionista es e l grupo Torra s , 
S.A. ( K o k m e e u w H o l d i n g s B V ) (38,8 % ) . E s , como se h a co-
mentado a n t e r i o r m e n t e , e l p r i n c i p a l g rupo azucarero espa-
ñol , c o n 2016 empleos fijos y unas ventas de 96.462 mi l lones 
de pesetas (Alimarket, 1998) , y e l s é p t i m o grupo a n ive l comu-
ni tar io . Posee en A n d a l u c í a , aparte de l a azucarera de Arcos-
Je rez , otra azucarera y u n a des t i l e r í a e n San J o s é de l a R i n c o -
nada (Sev i l l a ) . P a r a e l p e r í o d o c om pr end ido entre 1998 y e l 
a ñ o 2003, E b r o A g r í c o l a s t iene prevista unas invers iones de 
30.350 mi l lones de pesetas, de los cuales 17.600 mi l lones de 
pesetas corresponden a los gastos de l a fus ión con Sociedad 
G e n e r a l A z u c a r e r a mient ra s que e l resto son imputab les a l 
proceso de r e e s t r u c t u r a c i ó n (que afecta f u n d a m e n t a l m e n t e 
a la zona del D u e r o ) , y que comprende el c i e r re de algunas 
plantas y l a para le la inver s ión para a m p l i a c i ó n y moderniza-
c i ó n de otras. L a s acciones de l a nueva sociedad se d i s tr ibuyen 
d e l s iguiente modo : 21,29 % Sa int L o u i s S u c r e , S .A. ( F r a n -
c i a ) ; 12,10 % G r u p o T o r r a s , S A ( K o k m e e u w H o l d i n g s B V ) 
( E s p a ñ a ) ; 10,09 % C a j a D u e r o ; 7,22 % C a j a E s p a ñ a de Inver-
siones, C .A .M.P . ; 4,56 % E . N . Mercasa ; 3,62 % Hi spar roz , S.A; 
3,39 % Al imentos y Aceites , S.A.; 1,64 % U n i c a j a ; 0,95 % M.P. 
Ca ja de A h o r r o s de H u e l v a y Sevi l la ; 0,92 % C a j a San F e r n a n -
do de Sevi l la y J e rez . 
59 
GLOBALIZACIÓN E INDUSTRIA AGROALIMENTARIA EN ANDALUCÍA 
E b r o A g r í c o l a s , C í a . de A l i m e n t a c i ó n S.A.: Principales accionistas 
G r u p o Torras, S.A. 
Kokmeeuw Holdings , B V 
Genera l Sucriere, S.A. 





E b r o A g r í c o l a s , C í a . de A l i m e n t a c i ó n S.A. (Grupo) 
¥ 
E b r o A g r í c o l a s , C í a . de A l i m e n t a c i ó n S.A. 
Azucareras Reunidas de J a é n , S.A., es e l quinto grupo azuca-
rero e s p a ñ o l con u n a p r o d u c c i ó n de 148.000 tm (6,9 % de l a 
cuota azucarera e s p a ñ o l a ) . Posee u n a ú n i c a planta e n E s p a ñ a , 
la de L inare s ( J a é n ) . Sus pr incipales accionistas son Servicios 
Industr ia les Agr í co l a s , S.A. ( S I A S A ) (60,27 % ) y SFIR-Socie ta 
F o n d a d a I n d . Romagnola ( I ta l ia , 10,29 % ) . A R J part ic ipa , a su 
vez, e n l a i ta l iana S F I R (15,76 % ) , e n l a portuguesa D A I , S.A. 
(40 % ) y durante 1995 /96 se produjo l a fus ión con Sagro, S.A. 
e n l a que A R J controlaba directamente e l 50 %. D A I h a cons-
truido, desde 1994, u n a fábr ica azucarera e n Portugal ( l a pr i-
m e r a que se construye en ese pa í s ) con u n a cuota azucarera de 
70.000 tm y u n a invers ión de 14.000 mil lones de escudos (ope-
rativa desde 1997) . A finales del 95, A R J a m p l i ó su capital social 
e n 500 mi l lones de pesetas y t e r m i n ó l a c o n s t r u c c i ó n de u n 
a l m a c é n para 50.000 tm. E l vo lumen de ventas e n e l a ñ o 1996-
97 a s c e n d i ó a 10.914 mil lones de pesetas. 
Fabricación de pan y otros productos de panadería y pastelería frescos 
D e n t r o de este grupo ex i s ten e n A n d a l u c í a dos empresas 
que se e n c u e n t r a n entre los 21 establecimientos pr inc ipa les 
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A R J , S.A.: Principales accionistas 
Servicios Industriales 
A g r í c o l a s , S.A. ( D I A S A ) 
60,27 % 
S F I R Socieda F o n d a d a 
I n d . Romagnola (Italia) 
10,29 % 
ARJ . : Azucareras Reunidas de J a é n , S.A. 
i 
S F I R 15,76 % D A I , S.A. (Portugal) 40 % 
del sector agroal imentario andaluz por e l n ú m e r o de empleos: 
D o n u t Corpora t ion Sevil la , S.A. y D o n u t Corpora t ion M á l a g a , 
S .A. Ambas per tenecen e n u n 50 % a l grupo L y o n s Span i sh 
H o l d i n g , B V ( H o l a n d a ) , estando el 50 % restante del capital 
social e n manos de accionistas part iculares e s p a ñ o l e s que po-
seen t a m b i é n la comerc ia l Angloandaluza de A l imentac ión , S.A. 
que distribuye los productos de D o n u t Corpora t ion M á l a g a , S.A. 
y D o n u t Corporat ion Sevil la , S.A. 
E n general , se puede a f i rmar que la sobrecapacidad produc-
tiva del sector de pas te le r í a industr ia l un ido a u n consumo i n -
ter ior relat ivamente estancado, h a forzado a los grandes gru-
pos a seguir u n a doble estrategia: por u n lado, a tratar de hacerse 
con la cuota de mercado hasta hace poco repart ida entre mul -
titud de p e q u e ñ a s empresas; y, por otro lado, a hacer u n gran 
esfuerzo e n renovar los productos y adecuarlos m á s a los nuevos 
gustos del consumidor. 
E n cuanto al p r i m e r aspecto, e l proceso de c o n c e n t r a c i ó n 
h a sido e l resultado de l a d e s a p a r i c i ó n de mul t i tud de peque-
ñas y medianas empresas que no h a n podido hacer frente, por 
u n lado, a la competencia de los grandes grupos, y, por otro, a l 
bloqueo que les ocasiona la gran d i s t r ibuc ión , que al concen-
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Donut Corporation Sevilla, S.A. y Donut Corporation M á l a g a , S.A.: Accionistas 
Lyons Spanish 
Hold ing , B V 
(Holanda) 
Donut 
Corpora t ion 
Sevilla, S.A. 
5 0 % 5 0 % 
D o n u t 
Corpora t ion 
M á l a g a , S.A. 
Accionistas 
Particulares 
E s p a ñ o l e s 
Angloandaluza de 
A l i m e n t a c i ó n , S.A. 
trar m á s y m á s las compras, demanda elevadas capacidades pro-
ductivas a sus proveedores ( e l grupo D o n u t , pertenece a los 
grupos e n e x p a n s i ó n : sigue abriendo f ábr i ca s ) . E n re lac ión al 
segundo aspecto ( « a g o t a m i e n t o » de los productos tradiciona-
les) , va a exig ir a todo e l sector u n mayor gasto e n invest igación 
y e l abandono de u n a inerc ia productiva hasta ahora relativa-
mente arraigada (Alimarket, 1997) . 
Lácteos 
E l subsector de industrias lácteas es uno de los pocos subsec-
tores que presenta, tanto e n E s p a ñ a como e n A n d a l u c í a , u n 
comportamiento positivo e n t é r m i n o s de empleo en e l per ío -
do 1978-92. Para A n d a l u c í a , l a tasa de var iac ión de l a ocupa-
c ión para este p e r í o d o se e levó a 16,3 % i n c r e m e n t á n d o s e l a 
par t i c ipac ión de la rama e n e l total del empleo agroalimenta-
r io e n A n d a l u c í a de u n 4,3 % a u n 6,0 %. E n cuanto a la parti-
c ipac ión de A n d a l u c í a e n las macromagnitudes subsectoriales 
nacionales , se h a produc ido e n este p e r í o d o u n incremento 
tanto en e l empleo como e n el valor a ñ a d i d o , que pasan de u n 
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12,1 % y 12,6 % e n 1987 a u n 13,1 % y 14,82 % e n 1992, res-
pectivamente. E l crec imiento de l a productividad ha sido tam-
b i é n mayor en t é r m i n o s relativos en A n d a l u c í a que en E s p a ñ a 
(ver C a p í t u l o 4 ) . 
Dentro del grupo de Lác teos (1551 Cnae) tenemos en Andalu-
cía entre los 21 principales establecimientos a Danone, S.A., Pule-
va, S.A. y D h u l , S.A. 
D a n o n e , S.A., con 865 empleados e n su fábr ica de Sevi l la , 
pertenece a l grupo B S N (Boussois-Souchon-Neuvesel) que des-
de mayo de 1994 h a pasado a escala m u n d i a l a denominarse 
G r u p o Danone . E l accionista mayoritario de la empresa Dano-
ne, S.A. (55,70 % ) es Groupe Danone , S.A. ( F r a n c i a ) . L a plan-
ta de Sevil la es tá especializada e n leches fermentadas y yogu-
res. E n 1994, D a n o n e , S .A. c o n c l u y ó u n p l a n de i n v e r s i ó n 
in ic iado 4 a ñ o s antes (22.500 m i l i , pts.) para l a reestructura-
c ión de sus instalaciones productivas: l a fábr ica de Aldaya (Va-
lencia) se espec ia l izó e n postres, l a de Salas (Asturias) en que-
sos y e l resto (Sev i l l a , Parets de l Val lés — B a r c e l o n a — , T r e s 
Cantos — M a d r i d — y T e n e r i f e ) , e n leches fermentadas y yogu-
res. C u e n t a con 25 centros dis tr ibuidores propios repart idos 
por toda E s p a ñ a y otros 145 concertados (centros ambos, pro-
pios y concertados , que h a n ido d i sminuyendo desde e l a ñ o 
1993) . E n mayo de 1996 inició e l lanzamiento de zumo fresco 
de n a r a n j a y queso fresco, u t i l i zando como mercados pi loto 
C a t a l u ñ a y A n d a l u c í a respectivamente. 
E l grupo participa con el 37 % del capital en Font-Vella, S.A., el 
18 % e n Aguas de Lan ja rón , S.A., el 100 % en Ausona, S.A. que es 
una comercial para marcas de distribución, y el 100 % en San Mi-
guel, Fábricas de Cerveza y Malta, en relación a la cual tiene la 
intención de ceder e l 30 % de su part icipación a Mahou, S.A. en 
la que posee e l 33,3 % de su capital social (ver gráf ico) . E l grupo 
posee, asimismo, e l 80 % de Danone Portugal, S.A. y el 100 % de 
Danpal , Lda . , que actúa como su comercial . E n 1997, Danone rea-
lizó una inversión de 14.000 millones para la apertura de una nue-
va fábrica en Valencia (que sustituya a la de Aldaya) y puso e n 
marcha l a empresa Salvesen Logíst ica, S.A., utilizando sus almace-
nes de Valencia, donde participa con el 50 % junto a la holandesa 
Christian Salvesen. E l Grupo destina en España , desde el a ñ o 1993, 
en torno a 450-500 millones de pesetas a gastos de I+D. 
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Danone , S.A.: p o s i c i ó n dentro del grupo B S N 
G r u p o B S N 
| Desde 1994 Grupo Danone 
£ I £ £ £ 
Danone, S.Miguel Font Aguas Logística Ausona, 
SA Feas. Kronen- Vella, de Salvessen, SA 
55,7% Cervezas bouig SA Lanjarón SA (Distri-
Lácleos yMalta 37% 18% 50% bución) 
(Sevilla) 100% 100% 
Cesión del 30 % Mahou , S.A. 
de San Miguel 3 3 , 3 % 
D a n o n e , S.A. es l a segunda empresa m á s importante por vo-
l u m e n de ventas, d e s p u é s de Nes t l é E s p a ñ a , S.A., del sector de 
L á c t e o s e n E s p a ñ a . L a his tor ia del grupo empresar ia l es para-
d i g m á t i c a del proceso de nac imiento , desarrollo y g loba l izac ión 
de u n a empresa mul t inac iona l . 
B S N n a c i ó en 1966 con l a fus ión de Souchon-Neuvesel , em-
presa dedicada a la f abr icac ión de envases de v idr io , y Boussois, 
cuya p r o d u c c i ó n era e l cristal para au tomóvi l e s y para la cons-
trucc ión . L a e x p l o s i ó n del « c o n s u m o de m a s a s » que trajo consi-
go e l p e r í o d o de mayor crec imiento e c o n ó m i c o conocido por 
el m u n d o occidental e n este siglo d e t e r m i n ó a B S N a abando-
nar l a industr ia pesada y a optar por e l sector de al imentos y 
bebidas. P a r a u n a empresa dedicada a l a p r o d u c c i ó n de vidr io 
( B S N p o s e í a ya u n 25 % de Evian-Jacquemaire , productor de 
al imentos infantiles y aguas minerales) entrar e n e l sector ali-
m e n t a r i o e r a u n a m a n e r a de conseguir u n mercado cautivo 
para sus productos; de este modo, con l a a b s o r c i ó n de E v i a n , 
S E B y K r o n e n b o u r g e n 1970, B S N se convi r t ió en e l p r i m e r 
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productor de aguas minera les , cerveza y a l imentos infanti les 
de Franc i a . 
E n e l a ñ o 1973, B S N se fusiona con Gervais-Danone, la prime-
ra empresa al imentaria que exist ía en Franc ia en ese momento. 
L a crisis e c o n ó m i c a de principios de los 70, supone u n duro gol-
pe para las industrias de cons trucc ión y de automóvi les : p é r d i d a 
de empleos, c ierre de fábricas y u n a c a í d a espectacular de los 
beneficios fue e l saldo para B S N y, e n particular, para su división 
de cristales. C o m o consecuencia, a finales de los 70, e l grupo 
vende Boussois, abandona la p r o d u c c i ó n de cristal para la cons-
trucción y la fabr icac ión de automóvi les y opta claramente por 
desarrollar su negocio de bebidas y alimentos e n Europa . L a po-
lítica de adquisiciones, alianzas y « jo int ventures» con empre-
sas locales seguida a c o n t i n u a c i ó n por B S N permite al grupo 
expandirse por toda Europa , adquiriendo en e l proceso u n im-
presionante portfolio de marcas en cerveza, agua minera l , pasta, 
alimentos preparados y productos frescos diarios. 
C o n el transcurrir del tiempo, aparecen nuevos estilos de vida 
vinculados a factores tales como la incorporac ión de la mujer al 
trabajo (con menos tiempo para coc inar ) , familias ocupadas con 
horarios de comida imprevisibles, etc., que suponen nuevos há-
bitos de consumo y, por tanto, la apar ic ión de nuevos productos, 
lo que es visto por B S N como u n a nueva oportunidad para intro-
ducir entre sus actividades los alimentos preparados (frescos y 
congelados), los condimentos, las salsas y los «aperitivos» tipo coo-
kies/crackers m á s adaptados a los nuevos hábitos . 
L a c a í d a del m u r o de Ber l ín (y de l l lamado sistema comunis-
ta en todos los pa í se s del Este) fue u n a oportunidad «estratégi-
ca» para B S N que vio, en esta coyuntura , l a posibil idad de ex-
plotar u n mercado de 400 mi l lones de consumidores con u n 
coste a ú n bajo y c o n unas cadenas de d i s t r ibuc ión ávidas por 
ofrecer bienes occidentales de prestigio. H a b í a que llegar an-
tes que la competenc ia , de modo que tan só lo cuatro meses 
d e s p u é s de la c a í d a del m u r o , e l grupo estaba vendiendo yo-
gur Danone en A l e m a n i a del Este. A esto le s iguió e l desarrollo 
de « jo int ventures» con empresas de biscuits y productos frescos 
de E u r o p a or ienta l , que llevó a las marcas de B S N a H u n g r í a , 
Checoslovaquia , H o l a n d a , Rus ia , Bu lgar i a , etc. L a « e s t r a t e g i a 
e u r o p e a » h a b í a funcionado perfectamente y B S N se h a b í a con-
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vertido e n menos de dos d é c a d a s e n e l tercer productor euro-
peo de bebidas y al imentos y en e l p r imero de Franc ia , Alema-
nia , Bé lg i ca , E s p a ñ a , I ta l ia , L u x e m b u r g o y Portugal . 
Los a ñ o s 90 se in i c i an con u n a reces ión e c o n ó m i c a en E u r o -
pa convirt iendo la «es t ra teg ia de g loba l i zac ión» e n u n impera-
tivo para e l grupo. A través de fusiones, participaciones, adqui-
s ic iones , a l ianzas, etc., B S N se expande desde C a n a d á hasta 
Argent ina y As ia or iental . E l crecimiento d e m o g r á f i c o y e c o n ó -
mico de las llamadas « e c o n o m í a s e m e r g e n t e s » ( M é x i c o , Argen-
t ina , B r a s i l , Sudeste As iá t i co , C h i n a e I n d i a ) p e r m i t í a a B S N 
ganar cuotas de mercado con u n coste m u c h o menor del que 
c o r r e s p o n d e r í a a u n a conquista s imilar e n u n a r e g i ó n desarro-
l lada . 4 Por otro lado, las exportaciones a los pa í ses desarrolla-
dos, como U S A y J a p ó n , de productos de elevado valor a ñ a d i d o 
destinados a consumidores de alto poder adquisitivo que bus-
can ante todo l a marca (p.e. E v i a n , V o l v i c ) , constituye la otra 
vía importante para l a e x p a n s i ó n global del grupo. 
L a estrategia de g l o b a l i z a c i ó n h a tenido resultados eviden-
tes: las ventas fuera de E u r o p a ascendieron a 4 bil lones de fran-
cos franceses en 1990 y a 11,3 bil lones en 1995. E l éx i to obteni-
do con esta estrategia de e spec ia l i zac ión y e x p a n s i ó n externa 
del grupo, llevó a B S N a abandonar las tres iniciales que la ha-
b ían representado durante d é c a d a s y a adoptar e l nombre de 
G r u p o Danone , cuya resonancia y reconocimiento internacio-
na l era muy superior a l a de B S N , asociado con l a p r o d u c c i ó n 
de v idr io . 1997 marca e l punto de inf lexión en e l que Danone 
decide definit ivamente concentrarse en sus sectores de activi-
dad l íderes : productos frescos diarios, bebidas y biscuits, aban-
donando l a estrategia de divers i f icación in ic iada en los años 70. 
4. L o s ú l t i m o s hitos e n esta estrategia de e x p a n s i ó n h a n sido la a d q u i s i c i ó n de la 
fabricante de yogures turca T ikves l i , a t r a v é s de D a n o n e s a , filial c o n j u n t a de D a n o n e 
y el g r u p o turco S a b a n c i (T ikves l i c u e n t a c o n u n a fuerte p r e s e n c i a e n la z o n a de 
E s t a m b u l y a d e m á s de yogures fabrica « a y r a m » , bebida a base de l eche fermentada ; y 
la toma d e l c o n t r o l de la u n i ó n de sociedades chinas H e a l t h , envasadoras y distribui-
doras de la m a r c a de agua envasada « Y i l i » , que ostenta u n a cuota de m e r c a d o de l 11 % 
y de la q u e e n 1997 se c o m e r c i a l i z a r o n 80 mi l lones de litros. E n C h i n a D a n o n e ya 
contaba c o n W a h a h a , filial del g rupo que detenta el 30 % m e r c a d o de aguas tratadas. 
P a r a l e l a m e n t e , el g rupo h a a d q u i r i d o a l a fami l ia U t o m o el 40 % de la I n d o n e s i a 
A q u a ; D a n o n e a sume la g e s t i ó n de la soc iedad ( p r o d u c c i ó n de 1.000 mi l i . 1 / a ñ o ) que 
tiene u n a cuota e n el m e r c a d o i n d o n e s i o de l 50 % y el 10 % d e l m e r c a d o a s i á t i c o , 
donde D a n o n e , por su parte, ya t e n í a e l 4 % (Revista Alimarket, 1998, n . ° 110) . 
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E n u n a pos i c ión muy distinta y, por tanto, con estrategias en 
cierto sentido opuestas, se encuent ran las otras dos empresas 
m á s representativas del sector de L á c t e o s e n A n d a l u c í a : Pule-
va, S.A. y D h u l , S.A. Ambas poseen al menos u n establecimien-
to superior a los 200 trabajadores en la r eg ión . 
E n re lac ión a Puleva, S.A., d e s p u é s de salir de l a fase crít ica 
en l a que se encontraba a pr incipios de los a ñ o s 90 ( s u s p e n s i ó n 
de pagos presentada en abr i l de 1994 y levantada e n marzo de 
1996) , debido a u n a estrategia de e x p a n s i ó n m a l proyectada 
(Andalucía Económica, abr i l de 1994) , se encuentra actualmen-
te entre las pr incipa les empresas ( d u o d é c i m a ) , por v o l u m e n 
de ventas, del sector de Lác teo s a nivel estatal (Alimarket, 1998) . 
Cuenta con plantas de p r o d u c c i ó n e n G r a n a d a ( con 249 em-
pleados) y J e rez de l a Frontera y suscribe e l 100% de G r a n a d a 
Elec t r ic idad y Vapor, S.A. (Gre lva , S . A . ) , que explota u n a plan-
ta de c o g e n e r a c i ó n e léctr ica para la propia Puleva . Posee u n 
accionariado fundamentalmente e s p a ñ o l y poco concentrado. 
L a estrategia empresar ia l seguida por Puleva en los a ñ o s 90 po-
dr ía definirse como u n a estrategia de e x p a n s i ó n y de reestruc-
turac ión , cuyos principales ejes son: 
a ) D i s m i n u c i ó n de costes fijos, fundamentalmente los costes 
de personal y a q u é l l o s derivados de determinadas instalacio-
nes. Puleva h a reducido , desde pr inc ip ios de los a ñ o s 90, su 
planti l la de 1.200 a 500 trabajadores. Por otro lado, se h a n ce-
rrado las fábr icas de Sevilla y Salamanca, y la de J e rez ha queda-
do reducida a u n a m í n i m a d i m e n s i ó n . 
b ) F l e x i b i l i z a c i ó n , que afecta tanto a l trabajo ( m o d a l i d a -
des de c o n t r a t a c i ó n / r e t r i b u c i ó n ) como a l proceso de fabri-
c a c i ó n p r o p i a m e n t e d i cho . E n cuanto a l trabajo se r e c u r r e 
cada vez m á s a los contratos eventuales y a u n a p o b l a c i ó n 
t raba jadora cuyo p e r f i l es « u n a per sona j o v e n , c o n m á s for-
m a c i ó n , m á s e spec ia l i zada y f á c i l m e n t e a d a p t a b l e » ( en t re -
vista rea l i zada a l d i rec tor d e l D e p a r t a m e n t o de I+D de Pule-
v a ) . E n e l otro e x t r e m o de l a j e r a r q u í a , los d irect ivos , c u e n t a n 
c o n u n nuevo p l a n de l a empresa , e l p l a n de incent ivos apro-
bado r e c i e n t e m e n t e ( d i r i g i d o a u n m á x i m o de 40 d i r e c t i -
v o s ) , cuyo objet ivo es, de acuerdo c o n l a c o m p a ñ í a , conse-
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guir l a fidelidad de los mismos a l a c o m p a ñ í a , y que consiste 
e n l a i n t r o d u c c i ó n de u n a r e t r i b u c i ó n var iab le e n consonan-
c ia c o n l a e v o l u c i ó n de l a c o t i z a c i ó n . D e este modo se pone 
e n p r á c t i c a u n o de los p r i n c i p i o s b á s i c o s de l nuevo mode lo 
product ivo , l l amado por a lgunos Toyotismo, que consiste e n 
hacer p a r t í c i p e a los empleados de l a m a r c h a , los objetivos y 
e l é x i t o de l a empresa p a r a l a que t raba jan ; esto es, de iden-
tif icarse mayormen te c o n e l l a . 
E n cuanto a l a flexibilidad e n el proceso productivo, Puleva 
ha optado por la a u t o m a t i z a c i ó n flexible y, para ello, h a adqui-
rido recientemente maqu inar i a polivalente que le permite com-
binar distintas formas de tratamiento de l a leche, u n n ú m e r o 
indeterminado de tratamientos intermedios , as í como m á q u i -
nas de envasado que p u e d e n ser programadas para distintos 
tipos de envases. 
c ) I n n o v a c i ó n : d e s p u é s de deshacerse de su departamento 
de I+D e n 1993, Pu leva in ic ió e n e l a ñ o 1995 u n importante 
programa de inves t igac ión y desarrol lo como ú n i c a estrategia 
posible para compet i r e n u n mercado m u y estandarizado ( e l 
de l a l eche ) y re lat ivamente saturado. L a crec iente preocupa-
c i ó n p o r l a sa lud y por l a a d o p c i ó n de formas de v ida m á s 
saludables, e n u n contexto de fuerte deter ioro de l a ca l idad 
de v ida , h a abierto importantes « n i c h o s de m e r c a d o » para los 
productores de los l lamados « b i e n e s m a d u r o s » . Estos h a n en-
contrado e n los « a l i m e n t o s n a t u r a l e s » , « c a s e r o s » o « func iona-
les» unas posibil idades de e x p a n s i ó n que, aunque relat ivamen-
te l i m i t a d a s e n t é r m i n o s de v o l u m e n de m e r c a d o , son s i n 
embargo importantes e n cuanto a v o l u m e n de negocio (ele-
vado va lor a ñ a d i d o de estos p roduc to s ) . E n este sentido, l a 
mayor parte de l a act ividad de I+D l levada a cabo por Pu leva 
va d i r ig ida al desarrollo de estos alimentos funcionales, que su-
p o n e n l a i n c o r p o r a c i ó n de ciertos « f á r m a c o s » e n e l a l imento 
e s t á n d a r ; a s í se h a n lanzado Puleva C a l c i o , P u l e v a O m e g a 3 , 
Pu leva A + D , etc. 
Parece claro que, en u n mercado como és te , e l fomento de 
l a ca l idad ya no resulta suficiente, ya que és ta se da por supues-
ta. Todos los productores ofrecen a priori ca l idad, por tanto, l a 
competencia pasa por la s e g m e n t a c i ó n y l a d i fe renc iac ión . E n 
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esta estrategia de d i f e renc i ac ión y c r e a c i ó n de nuevos merca-
dos, dado que l a trayectoria es muy s imilar en todas las grandes 
empresas, la competencia se traduce, a veces, en c r e a c i ó n de 
sinergias y externalidades, que favorecen, eso sí, só lo a las em-
presas que se e n c u e n t r a n e n p o s i c i ó n de beneficiarse de las 
mismas. E n concreto, Puleva se h a beneficiado extraordinaria-
mente de l a c a m p a ñ a de publ ic idad llevada a cabo por Pascual 
para promocionar su leche con calcio. Así, como seña l a e l di-
rector del Departamento de I+D de Puleva: «si nosotros tarda-
mos 5 meses e n pasar de los 7 a los 8 m i l l i tros de venta de 
Puleva Ca lc io , a part ir de que Pascual pone e n m a r c h a su cam-
p a ñ a de publ ic idad , hemos tardado 1 mes e n pasar de los 8 a 
los 9 m i l litros, y otro mes m á s para pasar de 9 a 10 m i l l i tros» . E l 
éx i to de esta estrategia de m á r k e t i n g dir ig ida a u n a p o b l a c i ó n 
c rec ientemente preocupada p o r su s a l u d 5 se pone de mani-
fiesto, en e l caso de Puleva, e n l a reciente c r e a c i ó n por parte 
de la c o m p a ñ í a de u n nuevo departamento: e l departamento 
de M á r k e t i n g - S a l u d . 
d ) Divers i f icación: a d i ferencia del grupo Danone , cuya es-
trategia de divers i f icac ión — c a r a c t e r í s t i c a de las grandes em-
presas e n los a ñ o s 70— h a sido abandonada, Puleva ha dado u n 
nuevo impulso a esta estrategia (ya t rad ic ional e n l a compa-
ñía ) , u n a vez superada l a fase de crisis en l a que tuvo que des-
hacerse de l a división de nutr ic ión . E n enero de 1998, c r e ó l a 
filial a l 100 % Queserías Puleva, S.A., con u n capital social de 
285 mi l lones de pesetas, a l a que h a transferido su actividad 
como fabricante de quesos (unas 300 tm anua le s ) , a s í como 
otros proyectos de divers i f icación. 
A c t u a l m e n t e , Puleva , S.A. t iene tres proyectos e n m a r c h a : 
1) A d o l e u m : e n j u l i o del 98 se c r e ó u n a sociedad, A d o l e u m , 
a l 50 % con l a firma Aceites Cooperativos (que engloba a las 
cooperativas de segundo grado Cordo l iva , A lco fed , Fedeol iva , 
O l e í c o l a H o j i b l a n c a , Oleostepa, V i r g e n del Cast i l lo de Carca-
buey, San I s idoro de Casti l lo de L o c u b í n y la cooperat iva de S. 
Franci sco de V i l l a n u e v a del Arzob i spo) con el objetivo de co-
5. P r e o c u p a c i ó n que, por otro lado, n o de ja de mostrar rasgos p a r a d ó j i c o s y que al 
final parece traducirse e n u n s imple consumir más salud. 
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merc ia l i zar lo m á x i m o posible de las 170.000 tm de produc-
c i ó n m e d i a que t ienen estas cooperativas c o n u n a nueva mar-
ca. L a s cooperativas apor tan e l aceite y Pu leva l a d i s t r i b u c i ó n y 
e l prest igio como grupo; 2) C o n s t r u c c i ó n de u n a f ábr i ca de 
f e rmentados (yogures y postres) e n G r a n a d a : l a n u e v a em-
presa r e c i b i r á e l n o m b r e de J o F r e s h y s e r á e l resultado de l a 
c o n s t i t u c i ó n de una joint-venture con l a m u l t i n a c i o n a l del r amo, 
T o n i ; y 3) T o m a de cont ro l de l a empresa de productos lác-
teos e s p a ñ o l a Clesa (ac tua lmente , Puleva cont ro l a e l 25 % d e l 
capita l , aunque todav ía no t iene r e p r e s e n t a c i ó n e n e l consejo 
de a d m i n i s t r a c i ó n ) . 
L o s objetivos perseguidos con cada u n o de estos proyectos 
son distintos; en e l caso del aceite, las « b u e n a s re lac iones» que 
l a c o m p a ñ í a mantiene c o n e l gobierno regional le h a n impul-
sado a introducirse en u n sector considerado pr ior i tar io por l a 
J u n t a de A n d a l u c í a y que presenta, en e l e s l a b ó n de la distribu-
c ión , u n claro estrangulamiento. Por otro lado, como se pone 
de manifiesto e n e l C a p í t u l o 5, e n e l contexto actual de cre-
ciente competencia y s a t u r a c i ó n de mercados , la d i s t r ibuc ión 
está adquir iendo u n papel e s t ra tég ico . L o s grandes grupos h a n 
aplicado en los ú l t imos quinquenios estrategias de e x p a n s i ó n 
vert ica l que les permite controlar fases que e s tán tanto hac ia 
arr iba ( I+D, p lani f icac ión estratégica . . . ) como hac ia abajo de l a 
p r o d u c c i ó n propiamente d i c h a (Le. d i s t r ibuc ión) controlando, 
de este modo, actividades que no sólo son cada d í a m á s impor-
tantes como fuente de competit ividad sino que a d e m á s son las 
que mayor valor a ñ a d i d o generan. P o r otro lado, las e c o n o m í a s 
de escala (que incluye intangibles como, por e jemplo, e l cono-
c imiento de los mercados) que se derivan de u n a p r o d u c c i ó n 
cada d í a m á s concentrada permite a estos grupos ofertar inc lu-
so c o n gran eficiencia algunas de estas actividades terciarias y 
a lcanzar e c o n o m í a s de escala e n este punto de la cadena de 
valor que ser ían d i f í c i lmente alcanzables c o n l a sola demanda 
in te rna de l a empresa o e l grupo. 
E n cuanto a la fábr ica de fermentados, Puleva aporta todo el 
capital y l a mul t inac ional suiza e l « saber-hacer» , l a base tecnoló-
gica y de conocimiento. E l objetivo es poder competir con em-
presas como Danone , pero el lo requiere salir al mercado con 
u n producto diferenciado para lo cual Puleva carec ía de expe-
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r i e n c i a , de a h í que esta estrategia de d ivers i f i cac ión se haya 
basado en la c r e a c i ó n de alianzas. 
L a toma de contro l de Clesa, por otro lado, tiene como obje-
tivo pr inc ipa l introducirse en algunos mercados e n los que Pu-
leva está poco representada. Así , Puelva concentra su negocio 
en los mercados andaluz, levantino y la zona centro y Clesa rea-
l iza el grueso de sus ventas e n l a mitad norte , donde Puleva 
cuenta con u n a m e n o r cober tura , as í como e n Por tuga l por 
medio de Clesa Portuguesa. A esta complementar iedad de l a 
estructura productiva de ambas empresas se une l a de su catá-
logo de productos. Así, Puleva l idera e l mercado de leches en-
riquecidas y vitaminadas (80 % de su f ac turac ión) contando e n 
1997 con u n a cuota de mercado para e l conjunto de la leche 
l íqu ida del 6 % en vo lumen y 7,3 % en valor, pero su presencia 
en quesos es m í n i m a y no produce, a ú n , yogures n i postres lác-
teos, que son los productos de mayor valor a ñ a d i d o . Por e l con-
trario, Clesa tiene u n a cuota de mercado de leche l íqu ida del 
0,9 %, pero es l a cuarta empresa del sector e n yogures y postres 
y produce 4.000 tm de queso al a ñ o . E n cuanto a los batidos, la 
p r o d u c c i ó n con junta de ambas empresas supone e l 60 % del 
mercado e s p a ñ o l , en el que Clesa l idera las ventas de este pro-
ducto con su m a r c a « C a c a o l a t » . As imi smo, Clesa cuenta con 
zumo refr igerado ( « L a L e v a n t i n a » ) , segmento a l que Puleva 
h a realizado varios acercamientos (Alimarket, 1998a) . 
Resumiendo , Puleva es u n a empresa con u n fuerte arraigo 
regional (apoyo pol í t ico , pa r t i c ipac ión en campeonatos depor-
tivos locales, frecuentes re ferencias e n l a prensa loca l , e t c . ) , 
pero que s in embargo no c o m p r a los principales inputs en la 
reg ión (sólo e l 25 % de la leche proviene de A n d a l u c í a , la ma-
quinar ia proviene de fuera de l a r e g i ó n y los envases y cartones 
se compran a empresas extranjeras que t ienen fábr ica en Espa-
ñ a ) , n i su mercado es fundamentalmente regional ( tan sólo e n 
u n 40 % ) . Puleva dec id ió l imi tar e l á r e a comerc ia l de sus pro-
ductos l ác teos a A n d a l u c í a y Levante . 
D h u l , S.A. posee fábr ica en G r a n a d a con 324 empleados. L a 
empresa per tenece al 100 % a B e r l a x , S .A. , d e l G r u p o R u i z 
Mateos; es l a ú n i c a empresa de postres con capital 100 % espa-
ñol del sector. L a estrategia empresar ia l seguida durante los 
ú l t imos a ñ o s h a tomado varias vías: 
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- U n a estrategia que, u t i l i zando l a t e r m i n o l o g í a de Ras to in 
(1995) , p o d r í a m o s denominar «estrategia elitista o de n i c h o » . 
Esta estrategia consiste e n tratar de hacerse con una s i tuación 
de dominio en unos mercados necesariamente reducidos e n 
vo lumen , pero que permi ten generar unos elevados m á r g e -
nes unitarios mediante l a fijación de unos precios elevados. Se 
trata de productos alimentarios «culturales» que responden a 
l a b ú s q u e d a por parte de l consumidor de u n regreso a sus 
ra íces o a la apetencia por lo exót ico . Los presupuestos del 
éx i to de estos productos «autént i cos» e n los mercados pasa 
necesariamente por u n absoluto contro l de l a cal idad, u n a 
identidad bien diferenciada respecto a los productos de gran 
consumo y u n marketing sumamente especí f ico . 
E n e l caso de D h u l , S.A., e l producto estrel la es e l f lan de 
huevo, elaborado con u n proceso cuasi-artesanal, a l que se 
suman otros productos caseros como el tocino de cielo, las 
natillas caseras, la c rema catalana, la cuajada y e l arroz con 
leche. Sus productos estrella suelen ser u n 35 % m á s caros 
que los de sus competidores pero a ú n así cuentan con u n alto 
grado de fidelidad entre los consumidores. E n noviembre de 
1997, D h u l lanzó u n a l ínea de productos «Postres O r o » , com-
puesta por profiteroles, tartuffos, tiramisus y capuccinos. 
- U n a estrategia que, e n consonancia con algunos de los proce-
sos anteriormente comentados y que son característ icos de l a 
g loba l izac ión , consiste e n l a f r agmentac ión del proceso pro-
ductivo, la external ización de funciones y e l control de algu-
nas actividades estratégicas que están tanto por encima como 
por debajo de la p r o d u c c i ó n propiamente d icha (p.e. distri-
b u c i ó n ) . E n este sentido, D h u l t raspasó en 1997 a Comerc ia l 
A l imentar i a D h u l , S .L. , empresa de nueva creac ión , la activi-
dad comercial y logíst ica, quedando D h u l como unidad úni-
camente fabril . E n e l mismo sentido, desde j u l i o de 1998, D h u l 
h a asumido la d i s tr ibución de los productos «Yoplait» para e l 
sur de l a pen ínsu la (Andaluc ía , Badajoz) , Ceuta y Meli l la . 
- A u m e n t o de la e x p o r t a c i ó n a través de l a b ú s q u e d a de nue-
vos mercados, fundamentalmente en e l sur de F ranc i a y e n 
Portugal (e l 18 % de l a p r o d u c c i ó n de D h u l , S.A. se dedica a 
l a e x p o r t a c i ó n ) . Para e l lo , D h u l h a instalado u n a nueva l í n e a 
de productos estéri les destinados exclusivamente a la expor-
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tac ión , y cuenta con u n departamento para l a e x p o r t a c i ó n 
muy estructurado y que es operativo para todo el G r u p o Ruiz 
Mateos (Andalucía Económica, marzo de 1998) . 
- Por ú l t i m o , u n a estrategia de d ivers i f icac ión de productos 
(aunque dentro de l a estrategia «elitista o de n i c h o » ) , con la 
i n t r o d u c c i ó n de los zumos pasteurizados ( r e p r e s e n t a c i ó n de 
la marca de zumos pasteurizados « S o l e t e » ) y e l gazpacho. 
A los productos de alto valor a ñ a d i d o en los que parece que 
se está especializando D h u l , se h a n ido incorporando , s in em-
bargo, otros productos cuyos procesos no son exclusivamente 
artesanales, como el f lan de va in i l l a o las natillas industriales, 
que se dedican, sobre todo, a marcas blancas y cuyo objetivo es 
e l aumento de l a f ac turac ión y l a c o n t r i b u c i ó n a los costes fijos. 
Por ú l t imo hay que señalar , que tanto los activos de Comerc i a l 
A l imenta r i a D h u l , S .L . como de D h u l , h a n pasado a ser gestio-
nados por G a l á n A r n y Nathan Inversiones, S .L . 
D h u l , S.A.: Accionista 
G r u p o Ruiz Mateos 
~ ~ r ~ 
Berlax, S.A. 
D h u l , S.A. 
1 0 0 % 
Fabricación de cerveza 
E l sector cervecero « e s p a ñ o l » viene real izando e n los ú l t imos 
a ñ o s u n fuerte proceso de r e e s t r u c t u r a c i ó n cuyas principales 
caracterís t icas son l a creciente c o n c e n t r a c i ó n , l a cada vez ma-
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yor p e n e t r a c i ó n del capital mul t inac iona l y la p é r d i d a cont inua 
de empleo . 
E n r e l a c i ó n al p r i m e r aspecto, e l mercado nac iona l e s tá hoy 
concentrado en tres grandes grupos: H e i n e k e n (que a su fi-
l i a l E l A g u i l a a ñ a d e a h o r a C r u z c a m p o , a lcanzando u n a cuota 
de mercado de casi e l 40 % ) ; l a m u l t i n a c i o n a l francesa Dano-
ne , que r e ú n e u n a p a r t i c i p a c i ó n del 33,2 % del mercado es-
p a ñ o l gracias a l a c o n t r i b u c i ó n de sus empresas part icipadas 
M a h o u y San Migue l ; y D a m m , que contro la e l 15,9 % d e l mer-
cado. E l resto del mercado ( u n 10,9 % ) e s tá repart ido entre 
cerveceras m á s p e q u e ñ a s de á m b i t o loca l (Cerveceros de Es-
p a ñ a , 1999) . C a d a u n a de las cerveceras concent ra sus ventas 
e n unas zonas g e o g r á f i c a s m u y definidas, lo que se debe a que 
la cerveza es u n producto muy adaptado a los gustos locales. 
Así , San Migue l es l íder e n e l norte de E s p a ñ a ; D a m m tiene 
u n a fuerte p o s i c i ó n e n C a t a l u ñ a y parte de Va lenc ia ; E l Agui -
la es l a que mayor presencia t iene e n e l centro de la p e n í n s u -
la (pape l que se reparte c o n M a h o u ) , y C r u z c a m p o tiene u n a 
p o s i c i ó n dominante e n e l sur. 
A d i ferencia de lo que ocurre en otros subsectores de la I A A , 
e n los que la b ú s q u e d a de e c o n o m í a s de escala e n la produc-
c i ó n constituye u n a de las fuerzas centrales que impul san e l 
proceso de c o n c e n t r a c i ó n empresar ia l , e n e l sector cervecero 
la c o n c e n t r a c i ó n persigue fundamentalmente e l acceso a estos 
mercados locales ( tan fieles a determinados gustos y marcas) y 
a los canales de d i s t r ibuc ión de las empresas absorbidas. 
E n cuanto a l segundo aspecto, p e n e t r a c i ó n de los grupos 
mul t inac iona le s e n e l mercad o cervecero y e n e l tej ido em-
presar ia l e s p a ñ o l y anda luz , hay que s e ñ a l a r que l a ofensiva 
proviene sobre todo de los grupos b r i t á n i c o s y alemanes y, re-
c ientemente , holandeses . L a razón estriba e n l a s a t u r a c i ó n de 
los mercados de estos p a í s e s n ó r d i c o s ( e l consumo de cerveza 
e n estos p a í s e s se e n c u e n t r a estancado desde hace t i e m p o ) , y 
e n e l ex t r aord inar io potenc ia l de c r e c i m i e n t o que presenta-
ba hasta muy rec ientemente e l mercado e s p a ñ o l . 
E n efecto, durante l a d é c a d a de los ochenta , e l c o n s u m o 
per cápita de cerveza e n E s p a ñ a p a s ó de los 57 l itros por perso-
n a y a ñ o e n 1982 a los 70 l i tros e n 1989. Este espectacular 
c r e c i m i e n t o h a c í a de l mercado e s p a ñ o l e l tercero en impor-
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tancia de E u r o p a y e l noveno de l m u n d o ; es m á s , e n A n d a l u -
cía e l consumo de cerveza superaba incluso a l a m e d i a espa-
ñ o l a e n u n 61 % (Andalucía Económica, 1990) . 
Es ta s i tuac ión h a cambiado, s in embargo, e n la d é c a d a de los 
90, bajando el consumo de 2,7 a 2,5 mil lones de litros (Andalu-
cía Económica, 1998) . E l mercado de cerveza e n toda E u r o p a es, 
por tanto, u n sector maduro , con poco crec imiento , de modo 
que para ampl iar cuotas de mercado las empresas deben recu-
r r i r necesariamente a compras para hacerse con dichas cuotas, 
sobre todo, controlando los canales de d i s t r ibuc ión . C o m o se-
ña la u n alto ejecutivo de u n o de los principales grupos cerve-
ceros estatales ( D a m m ) , l a competenc ia se cen t ra m á s e n l a 
d i s t r ibuc ión que e n la f abr icac ión (Andalucía Económica, 1990) . 
Las grandes mult inacionales buscan en su proceso de expan-
s ión e n e l terr i torio e s p a ñ o l e l hacerse con marcas que e s tén 
claramente establecidas en los mercados regionales y, sobre todo, 
comprar unas redes de d i s t r ibuc ión que les permita in t roduc i r 
sus cervezas (negra, de trigo, l ight) y sus marcas y moldear así , 
progresivamente, el gusto del consumidor local . 
E n cuanto a l a p é r d i d a acusada de empleo que h a exper i-
mentado e l sector (que h a sido mayor, en t é r m i n o s relativos, 
para e l con junto de E s p a ñ a que para A n d a l u c í a ) se ha debido, 
en parte, a l a creciente a u t o m a t i z a c i ó n de l a p r o d u c c i ó n pero, 
sobre todo, a los procesos de rac iona l izac ión acometidos a nivel 
de grupo dentro del subsector ( en A n d a l u c í a , por ejemplo, se 
h a producido e l c ierre de plantas de f abr icac ión y l a convers ión 
de las mismas en centros de d i s t r ibuc ión: p.e. Franque lo , S.A. 
en M á l a g a e I C S S A e n Sevil la , pertenecientes ambas al grupo 
C r u z c a m p o ) . Recientemente , l a empresa holandesa H e i n e k e n , 
compradora del 88 % de Cruzcampo , h a manifestado la nece-
sidad de l levar a cabo u n proceso de r e e s t r u c t u r a c i ó n como 
consecuencia de l a fus ión de sus filiales E l Agu i l a y Cruzcampo, 
que s u p o n d r á e l c ierre de algunas plantas ( M a d r i d y Valencia) 
y el recorte de la planti l la existente.6 
6. Y a a c o m i e n z o s de l a ñ o 1998, C r u z c a m p o d e c l a r ó que t e n í a previsto invert ir 
21.000 mi l lones de pesetas para l levar a cabo u n p lan de ajuste l abora l que permi t i e ra 
a la e m p r e s a a l canzar mayores niveles de product iv idad y compet i t iv idad ; la f u s i ó n 
acordada entre G r a n d Metropol i tan y G u i n n e s s , e n 1998, p a r a l i z ó este p l an de ajuste 
y, p robab lemente , ya se p l a n t e ó la pos ib i l idad de venta de C r u z c a m p o . 
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G r u p o Cruzcampo, S.A. era, hasta la compra del 88 % de su 
capital por parte de la holandesa H e i n e k e n , la razón social de la 
antigua U n i ó n Cervecera, S.A. en la que el grupo bri tánico G u i n -
ness P L C reestructuró sus filiales cerveceras en E s p a ñ a : L a Cruz 
del Campo, S.A., J u a n y Teodoro Kutz , S.A., Henninger E spaño-
la , S.A., S.A. E l Alcázar, Cruzcampo Comerc i a l S.A., Industr ia l 
Cervecera Sevillana, S.A. ( I C S S A ) , Franquelo , S.A., la comercial 
Di s t r ibuidora la C r u z , S.A. y C o m p a ñ í a Hi spanoamer icana de 
Intercambios , S.A.. E l grupo controlaba, hasta j u n i o del 99, e l 
25,1 % de la p r o d u c c i ó n cervecera e s p a ñ o l a . Inic ió hace algu-
nos a ñ o s u n p lan de ree s t ruc turac ión que incluyó u n a reduc-
ción de plant i l la de 500 personas y el c ierre de las plantas de 
C iudad Rea l (1994) y Sevilla ( I C S S A ) , que p a s ó a ser centro dis-
tribuidor, y, en 1996, e l c ierre de Málaga (Franquelo) que p a s ó a 
ser centro distribuidor para Anda luc ía oriental . 
Anter iormente e l grupo era u n conglomerado de empresas, 
pero a par t i r de l a c o m p r a por parte de Guiness P L C de las 
distintas empresas cerveceras en E s p a ñ a e n 1991 , se produjo 
u n a i n t e g r a c i ó n func iona l total en u n a u n i d a d de p r o d u c c i ó n , 
ventas y portfolio. E l establecimiento de Sevil la es u n a u n i d a d 
de negocios de Guiness (donde se produce la marca Cruzcam-
po) d ir ig ida a abastecer al mercado andaluz y e s p a ñ o l funda-
menta lmente . Más del 80 % de la p r o d u c c i ó n , sobre todo de 
algunos formatos, se vende e n A n d a l u c í a y e l resto en E s p a ñ a . 
L a cerveza de e x p o r t a c i ó n del grupo se produce, sobre todo, 
e n l a fábr ica del País Vasco, que es u n a fábr ica m á s p e q u e ñ a y 
flexible y permite produc i r lotes m á s p e q u e ñ o s para la expor-
tac ión. L a venta de Cruzcampo a H e i n e k e n por parte de l gru-
po Diageo, mayor operador mundia l de bebidas espirituosas y 
l icores (resultado de l a fus ión entre G r a n d Metropol i tan y G u i n -
ness) se debe aparentemente a la falta de rentabi l idad a medio 
plazo de Cruzcampo (diar io Expansión, 11 de j u n i o de 1999) . 
Guiness llevó a cabo importantes inversiones e n la empresa 
d u r a n t e los ú l t i m o s a ñ o s (37.000 m i l l o n e s de pesetas desde 
1992. Fuente: El País, 11 de j u n i o de 1999) , a pesar de que e l 
precio de venta (145.000 m i l i . pts. brutos; deuda inc lu ida) pone 
de manifiesto que e l incremento de valor no h a sido demasia-
do elevado (Guiness a d q u i r i ó Cruzcampo por valor de 98.000 
m i l i . pts . ) . L a empresa, aparentemente, no contaba con «el es-
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tancamiento del consumo en el mercado e s p a ñ o l n i con la fuer-
te c a í d a de m á r g e n e s que e x p e r i m e n t a r í a e l canal de distribu-
c ión con l a entrada de las marcas de i m p o r t a c i ó n » (diario Ex-
pansión, 11 de j u n i o de 1999) . 
C o m o se ha comentado anter iormente , e l mercado cervece-
ro europeo, y t a m b i é n m u n d i a l , se encuentra actualmente e n 
u n a s i tuac ión de s a turac ión . Hasta los a ñ o s 90 el crecimiento 
del sector encontraba su l ímite e n l a renta per cápi ta . Los a ñ o s 
50 y 60 fueron a ñ o s de crec imiento del negocio por la sustitu-
c ión del v ino por cerveza, sust i tución que se b a s ó en l a mejor 
re lac ión ca l idad/prec io de l a cerveza. Actua lmente no existen 
problemas de renta per cáp i t a ; se puede consumir la cerveza 
que se quiera s in problemas de precios, pero hay u n tope de-
m o g r á f i c o . Esta s i tuación h a llevado a las empresas del sector y, 
en particular, a Cruzcampo a seguir u n a doble estrategia (apar-
te de l a estrategia de c o n c e n t r a c i ó n e in ternac iona l i zac ión an-
ter iormente s e ñ a l a d a ) : 1) c r e a c i ó n de nuevos productos y di-
n a m i z a c i ó n del mercado con «nuevas cervezas» ; y, 2) b ú s q u e d a 
de nuevos segmentos de mercado. 
E n r e l a c i ó n a l p r i m e r aspecto, C r u z c a m p o h a in t roduc ido 
en la d é c a d a de los 90 la cerveza sin a lcohol (que representa e l 
10 % de l a f ac turac ión de l a f á b r i c a ) , e l Shandy (que represen-
ta e l 2 % ) y e l « J o h n L e m o n » , zumo natura l de l i m ó n con alco-
ho l , que es u n producto inglés , a ú n en fase de lanzamiento ( en 
Baleares y Canar i a s ) , y que no llega a representar e l 0,5 % de la 
f ac turac ión . E n octubre de 1996, se e m p e z ó a envasar e l agua 
tratada « A g u a V i v a Cris ta l» para comerc ia l i zar la in ic ia lmente 
só lo e n Va lenc ia en envases de plást ico retornable de 20 litros. 
Para el lo , Cruzcampo c r e ó Spanish P r e m i u m A q u a , S.A., e n la 
que controla e l 50 %, mientras e l 50 % restante está en manos 
de A m e r i c a n L i q u i d Packaging Systems. 
E n 1998 lanzó «Lat ino» , tinto de verano (gaseosa y vino) que se 
comercializa en barriles de 30 litros. Además de la innovación de 
productos también se han introducido cambios en los envases: barril 
de 50 1, botella en dos tipos retornable (sólo para hostelería) y no 
retornable (gran a l imentación) y con distintos t amaños : 1/3 y 1/5 
de litro las retornables y 1 litro o 1 / 4 1 , las no retornables. 
E n cuanto a la b ú s q u e d a de nuevos segmentos de mercado, se 
ha realizado u n a intensa c a m p a ñ a de publicidad para incentivar 
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el consumo de cerveza entre e l colectivo de los j ó v e n e s , asocian-
do el consumo de este producto con l a imagen de j u v e n t u d (no 
e n vano se ha identificado a los j ó v e n e s de los años 80 como la 
« g e n e r a c i ó n de l a l i t r o n a » ) . C o m o seña l a Andalucía Económica 
( 1 9 9 0 ) : « L o s departamentos de m á r k e t i n g de las pr inc ipa les 
cerveceras consideran que e l sector c r e c e r á en la medida que 
sintonice con los gustos de las nuevas generaciones, por lo que se 
apuesta sin reservas por los "nuevos e spaño le s " , las personas con 
vocac ión emprendedora y los " m o d e r n o s " » (p. 39 ) . 
C o m o se s e ñ a l ó anter iormente , los canales de d i s t r ibuc ión 
son u n o de los activos m á s importantes que poseen las empre-
sas locales adquiridas por los grandes grupos cerveceros. E n el 
caso de Cruzcampo, todos los intereses de Guinness en E s p a ñ a 
e r a n , hasta j u n i o de 1999, comercia l izados por l a mi sma . L a 
i m p o r t a n c i a de acceder a los canales de d i s t r ibuc ión e n u n a 
s i t u a c i ó n de s a t u r a c i ó n de los mercados , como sucede e n e l 
subsector cervecero, se h a puesto t a m b i é n de manifiesto e n l a 
ú l t ima d é c a d a en la pro l i f e rac ión de las alianzas entre empre-
sas cuyo fin es l a ut i l ización de dichos canales. Así, p.e. desde 
a b r i l de l 97, C r u z c a m p o distribuye e n e l mercado e s p a ñ o l l a 
cerveza p r e m i u m amer icana «Mil ler G e n u i n e Draft» de la nor-
teamericana Mi l l e r B r e w i n g C o . ( integrada e n e l grupo P h i l i p 
M o r r i s ) . T a m b i é n distribuye K i l k e n n y y Gro l sch . 
L a importanc ia del mercado andaluz y e s p a ñ o l , e l arraigo de 
l a m a r c a Cruzcampo e n el consumidor local y el t a m a ñ o de la 
planta , e l nivel t e c n o l ó g i c o y l a ef ic iencia productiva del esta-
blecimiento de Sevil la , le pe rmi t ió ocupar al mismo, al menos 
hasta l a venta a l a empresa holandesa , u n a p o s i c i ó n relativa-
mente impor tante dent ro de l G r u p o . L a toma por parte de 
Guinness de la empresa , trajo consigo l a centra l i zac ión de l a 
m a y o r í a de las actividades del á r e a de ge s t ión (inversiones, con-
tabil idad, financiación, f o r m a c i ó n de personal , cont ra t ac ión de 
personal d i rect ivo) . 
T a m b i é n se centra l izaron la dec i s ión del mercado terr i tor ia l 
a c u b r i r por la fábr ica , l a publ ic idad y e l márke t ing . L a selec-
c i ó n de subcontratistas y las funciones comerciales se realiza-
ban, por e l contrar io , de forma coordinada. L a fábr ica de Sevi-
l l a , por su parte, real izaba con total a u t o n o m í a funciones de 
d i s e ñ o de nuevos productos , l a c o n t r a t a c i ó n de personal no 
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directivo y los contratos de servicios, e l contro l de cal idad y la 
ges t ión de almacenes. Estas funciones ( con l a e x c e p c i ó n de la 
I+D e n productos) son, por otra parte, difíci les de llevar a cabo 
de forma central izada. 
E l proceso de internac ional izac ión de Cruzcampo le llevó a 
acudir a los mercados globales para abastecerse de sus inputs 
principales. L a compra de inputs tales como las botellas de vidrio 
o el lúpu lo estaban hasta j u n i o de 1999 centralizados para todo 
el grupo y se realizaban e n los mercados internacionales. L a mal-
ta y e l grano eran compras nacionales del grupo Cruzcampo. E n 
sentido estricto, la demanda a proveedores locales se r e d u c í a , 
casi exclusivamente, a las tareas de servicios m á s tradicionales. 




Cía. Hi spanoamer icana 
de Intercambios, S.A. 
Distr ibuidora L a Cruz , S.A. 
Franquelo , S.A. 
L a C r u z del C a m p o , S.A. 
Guinness G r u p o 
P . L . C . Cruzcampo, S.A. 
Cruzcampo Comerc ia l , S.A. 
J u a n Teodoro Ruiz, S.A. 
H e n n i n g e r E s p a ñ o l a , S.A. 
E l A l c á z a r , S.A. 
Industrial Cervecera 
Sevillana, S.A. ( ICSSA) 
C í a . A n d a l u z a de Cervezas , S .A. fue const i tu ida por Bava-
r ia . S.A. ( G r u p o Santo D o m i n g o , Co lombia ) para adqui r i r l a 
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planta que S.A. E l A g u i l a t e n í a e n C ó r d o b a , o p e r a c i ó n que 
supuso t a m b i é n l a c o m p r a de l a m a r c a « A d l e r b r a u » . Bavar i a 
cuenta con 17 f ábr ica s e n C o l o m b i a y e s tá presente e n E c u a -
dor y Portuga l , donde contro la Centra lcer , empresa que ex-
porta a E s p a ñ a diversas marcas como la s in a l coho l « J a n s e n » . 
L a f á b r i c a de C ó r d o b a posee 284 empleados . C ía . A n d a l u z a 
de Cervezas h a creado u n a r e d de d i s t r i b u c i ó n prop ia e n A n -
d a l u c í a y E x t r e m a d u r a . 
B a v a r i a , a t ravés de I n t e r n a t i o n a l Beverage G r o u p ( I B G ) 
c o n t r o l a L a C a s e r a e n cuya r e d de d i s t r i b u c i ó n i n c l u y e sus 
productos en los puntos donde no cuenta con r e d propia . L a 
a d q u i s i c i ó n de L a Casera responde, fundamenta lmente , a i m -
perativos comercia les ( cont ro l de canales de d i s t r i b u c i ó n ) , m á s 
que a u n a estrategia de d ivers i f icac ión . E n j u n i o de 1997 pre-
s e n t ó exped iente de r e g u l a c i ó n p a r a 123 empleados —1 1 9 
de l a l í n e a de p r o d u c c i ó n — , alegando l a crisis cont inuada de 
l a empresa desde su c r e a c i ó n y que l a h a b í a colocado al borde 
de l a qu iebra e n d ic iembre de 1996. E n j u l i o de l 97, r e t i ró e l 
expediente tras l a sa l ida de l a empresa de 71 personas (bajas 
incentivadas , vo luntar i a s ) . Pos ter iormente , l a empresa presen-
tó u n nuevo exped iente de e x t i n c i ó n de contratos p a r a 34 
trabajadores que l a D e l e g a c i ó n de Traba jo convi r t ió e n sus-
p e n s i ó n tempora l de empleo. F ina l i zado e l mismo se re incor-
p o r a r o n 17 a l a empresa y se r e s c i n d i ó e l contrato a l resto. 
T i e n e e n m a r c h a u n p lan de v iab i l idad que inc lu í a l a produc-
c i ó n de 45 mi l lones de l i tros e n 1998 de « S u r e ñ a » , concen-
trando las ventas e n b a r r i l y h o s t e l e r í a , pre ferentemente e n 
C ó r d o b a y e l resto de A n d a l u c í a (70 % ) , M a d r i d , zona centro 
y Levante (30 % ) . 
A nivel industr ia l , l a empresa h a optado por instalar u n a lí-
nea de botellas de l i t ro , descartando l a de latas, para centrarse 
t a m b i é n e n productos selectivos con el lanzamiento en 1998 
de dos nuevas marcas de cerveza, u n a de ellas d ir ig ida al canal 
de a l i m e n t a c i ó n (Alimarket, 1998) . 
San M i g u e l , S .A. , pertenece desde 1997 a l grupo D a n o n e 
(100 % ) , grupo que c e d i ó posteriormente el 30 % de las parti-
cipaciones a Mahou , empresa part ic ipada t a m b i é n por e l mis-
mo grupo en u n 33 %. San Miguel controla e l 15,2 % de l mer-
cado cervecero e s p a ñ o l . E n 1996, D a n o n e ya c o n t r o l a b a e l 
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C í a . Andaluza de Cervezas , S.A.: Accionar iado 
G r u p o Santo Domingo (Colombia) 
G r u p o Bavaria (Holanda) 
Iber ian Deverage 
G r o u p ( I B G ) 
L a Casera C í a . Anda luza de Cervezas, S.A. 
1 0 0 % 
(Constituida para adquirir la planta que 
S.A. E l águila tenía en C ó r d o b a ) 
42,27 % de San Miguel y M a h o u , e l 18,11 %. San Miguel no es 
l a ú n i c a empresa cervecera que pertenece a l grupo D a n o n e . 
D a n o n e posee t a m b i é n K r o n e n b o u r g , u n a empresa belga y otra 
ital iana. 
San Miguel , F á b r i c a s de C e r v e z a y Malta: Accionar iado 
G r u p o Danone 
30% l 1 r 
San Miguel , F á b r i c a s de Mahou, S.A. 
Cerveza y Malta (70 % ) (33,3 % ) 
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San Migue l , S.A., posee actua lmente , y desde su c r e a c i ó n , 
tres centros de p r o d u c c i ó n e n E s p a ñ a : L é r i d a (empresa ma-
t r i z ) , M á l a g a y Burgos , s iendo su v o c a c i ó n cubr i r e l mercado 
nacional . E l establecimiento de M á l a g a se abr ió en los a ñ o s 60 
con el objetivo de cubr i r e l mercado de la Costa del Sol . Actual-
mente la p r o d u c c i ó n se decide de forma global, s iendo el pa-
pel de l establecimiento m a l a g u e ñ o la fabr icac ión de la cerveza 
en sentido estricto. A di ferencia de l a s i tuac ión anterior, en la 
que cada planta p r o d u c í a , v e n d í a y c o m p e t í a , la fábr ica anda-
luza es ahora u n centro de costes donde no se factura. 
E n M á l a g a se produce sobre todo, u n tipo de b ien : cerveza 
de l i t ro , b a r r i l y, e n m e n o r medida , lata; y para u n mercado 
concreto , fundamenta lmente A n d a l u c í a . Pero la p r o d u c c i ó n 
se decide e n Barce lona , de fo rma centra l , intentando cubr i r e l 
mercado e s p a ñ o l y a d a p t á n d o s e a la evo luc ión del mismo. L a 
p lani f icac ión financiera y las decisiones es tratégicas se toman a 
nivel de grupo: Danone . E n Barce lona se real izan las activida-
des pr inc ipa les de l a empresa : I+D, m á r k e t i n g , p l a n i f i c a c i ó n 
de la p r o d u c c i ó n , s e l ecc ión y contrato de proveedores y sub-
contratistas, po l í t i ca comerc ia l , etc., y e n Málaga , e l control de 
la cal idad, l a ge s t ión de los almacenes y la n e g o c i a c i ó n con los 
cl ientes. E l grado de a u t o n o m í a d e l establecimiento andaluz 
en re lac ión a las actividades m á s es tratégicas es, por tanto, nulo . 
E n re lac ión a la compra de los inputs , la ges t ión se real iza de 
forma global (a n ive l de grupo) para poder aprovechar las eco-
n o m í a s de escala. L a re lac ión con los proveedores t a m b i é n se 
real iza globalmente, y só lo se ut i l izan de la r e g i ó n l a mano de 
obra, los recambios y los servicios de l impieza y de transporte. 
Siguiendo la pol í t ica apl icada por otras empresas de l sector 
con el objetivo de dinamizar e l mercado, San Migue l h a llevado 
a cabo u n importante esfuerzo e n innovac ión de productos que 
se ha traducido en la i n c o r p o r a c i ó n de la nueva cerveza ice beer 
(que se produce e n Burgos) y de l a cerveza light, t a m b i é n ha 
relanzado su cerveza «Ext ra» bajo l a marca « N o s t r u m » . Por otro 
lado, e l grupo Danone h a uti l izado l a estructura productiva de 
San Miguel para producir y dis tr ibuir otras marcas: Le. la austra-
l i ana « F o s t e r ' s » , la cerveza negra « B e e m i c h » y la lager « J o h n 
S m i t h » ( 1 9 9 5 ) . San Miguel c e r r ó e n 1996 u n acuerdo con el 
grupo belga In terbrew para l a d i s t r ibuc ión de cervezas belgas 
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en e l mercado e s p a ñ o l . Desde 1994, sus cervezas son distribui-
das en Portugal por Cadbury Scheweppes, y e n e l R e i n o U n i d o 
por H . P. B u l m e r ; e n la R e p ú b l i c a C h e c a su distr ibuidor es P i l -
sner U r q u e l l , cuyas marcas comerc ia l i zó e n E s p a ñ a San Miguel 
hasta marzo de 1998. 
C o n el objetivo de responder a la adqu i s i c ión de Cruzcampo 
por parte del grupo h o l a n d é s H e i n e k e n , Danone h a decidido 
recientemente uni f i car l a d i r e c c i ó n de las cerveceras San Mi-
guel y Mahou , lo que le permite obtener claras sinergias y com-
pet i r de u n a m a n e r a m á s eficaz c o n su p r i n c i p a l r iva l e n e l 
mercado e s p a ñ o l (Danone contro la r í a as í e l 33,25 % del mer-
cado e s p a ñ o l frente al 40 % de cuota que tiene H e i n e k e n ) . E l 
grupo Danone m a n t e n d r á por ahora las dos marcas así como 
las redes de d i s t r ibuc ión de ambas c o m p a ñ í a s (Diar io CincoDías, 
12 de septiembre de 1999) . 
Producción de bebidas refrescantes sin alcohol 
E l subsector de Bebidas refrescantes s in a lcohol está domina-
do a n ive l nac iona l por tres grandes grupos: Coca-Cola, Pepsico 
y Scheweppes, S.A. E n A n d a l u c í a , tres de los principales esta-
blecimientos (por vo lumen de empleo) del sector agroalimen-
tario pertenecen a este subsector y, en concreto, a dos de los 
grupos empresariales antes mencionados : Coca-Cola y Pepsico. 
E n t r e las principales estrategias operativas seguidas por estos 
grandes grupos p o d r í a m o s destacar: 
- D e s a r r o l l o de n u e v o s p r o d u c t o s y n u e v o s envases : p .e . 
Coca-Cola h a sacado u n nuevo envase e n pet de 50 e l , u n 
« N e s t e a » sabor m e l o c o t ó n y e l anuncio del lanzamiento del 
bitter « D r i m » y de u n «Spr i te L i g h t » ; Pepsico h a sacado «Peps i 
M a x » , nuevo envase j ú n i o r en pet de 33 el y los nuevos sabo-
res a naran ja amarga y pomelo de «Bit ter Ras» y e l té fr ío al 
l i m ó n « L i p t o n i c e » , f ruto de l a j o i n t venture entre Peps i y 
L i p t o n y u n té de verano con «Crystal P e p s i » ; a s í como la 
« n u e v a era» de refrescos: « the radica l f rui t company of N.Y.». 
- Diversi f icación d e l grupo ensanchando poco a poco su hor i -
zonte de actividad hac ia sectores como las aguas envasadas, 
los refrescos de zumo o los zumos propiamente dichos. Así , 
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por ejemplo, l a mul t inac iona l norteamer icana Coca-Cola co-
m e n z a r á p r ó x i m a m e n t e a comercia l izar su propia marca de 
agua m i n e r a l (Dasan i ) . Coca-Cola uti l izará l a misma f ó r m u l a 
que e n l a p r o d u c c i ó n del conoc ido refresco: l a c o m p a ñ í a 
e n t r e g a r á a las f ábr i ca s u n concentrado de minera le s ( e n 
particular, potasio y magnes io) , que se a ñ a d i r á n al agua u n a 
vez p u r i f i c a d a p a r a m e z c l a r y embote l l a r . E l objet ivo de 
Coca-Cola es competir con el grupo suizo Nes t lé . 
L a estrategia de diversi f icación no se l imita , s in embargo, al 
sector de bebidas refrescantes: e l grupo Pepsico, p.e., cuen-
ta en E s p a ñ a con Snack Ventures E u r o p e , S C A ( l íder en snac-
ks) y, hasta octubre del 97, con l a empresa de r e s t aurac ión 
r á p i d a Pepsico Restaurants In ternat iona l , S.A., que engloba-
ba e l negocio de las disueltas Kentucky F r i e d C h i c k e n Espa-
ña , S.A. y Pizza H u t E s p a ñ a , S.A. 
Estas estrategias operativas e s tán enmarcadas e n u n a estrate-
gia global de e x p a n s i ó n hor izonta l cuyo objetivo es bá s i camen-
te alcanzar posiciones de privilegio a nivel m u n d i a l e n e l mer-
cado de las bebidas refrescantes. E n este sentido, l a ac tuac ión 
reciente m á s significativa es q u i z á l a oferta de c o m p r a hecha 
por Coca-Cola a Cadbury Scheweppes para quedarse con su 
div i s ión de refrescos e n todo e l m u n d o excepto e n F r a n c i a , 
Estados Unidos y Sudáfr ica . 
De acuerdo con los principales competidores a n ive l estatal 
de la mul t inac iona l norteamer icana (Pepsi-Cola y L a Casera) , 
«es ta o p e r a c i ó n s i tuar ía al mercado de bebidas refrescantes al 
borde del monopol io , ya que e l nuevo grupo c o n c e n t r a r í a e l 
80,7 % del v o l u m e n y e l 72 % de l a c i fra de negocio que mueve 
el sector» (Expansión, 17 de d ic iembre de 1998) . 
L a estrategia de e x p a n s i ó n horizontal no se l imita , s in embar-
go, a estas grandes operaciones sino que afecta t ambién a com-
pras y adquisiciones a menor escala pero con u n efecto final muy 
parecido: s i tuación ol igopol í s t ica e n e l mercado de bebidas re-
frescantes. Así, por ejemplo, el gigante de zumos Trop icana fue 
adquirido por Pepsico a la mult inacional canadiense Seagran en 
septiembre de 1998, y éste a su vez h a desembarcado en E s p a ñ a 
con la compra al c ien por c ien de zumos Alvalle ( f i rma murcia-
n a ) ; el objetivo es poder competir con los zumos « Mi nute Maid» 
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propiedad de Coca-Cola. Tras esta o p e r a c i ó n , Pepsico se hace 
con u n a cuota del 40 % del mercado estadounidense de zumo 
de naranja refrigerado, doblando la conseguida por Coca-Cola 
con su marca Minute Maid . Tropicana , cuyo pr incipal centro de 
p r o d u c c i ó n está e n París , m a n t e n d r á provisionalmente la marca 
Alvalle, aunque su objetivo es entrar en e l mercado con Tropica-
na; por otro lado, Alvalle tiene u n a pos ic ión l íder en otros pro-
ductos como el gazpacho. Tropicana es l íder e n e l segmento de 
zumos refrigerados e n E E U U y Europa , donde está presente en 
u n a veintena de países . 
E n lo que concierne a l grupo de envasadores de Coca-Cola 
e n E s p a ñ a , está inmerso en u n a profunda ree s t ruc turac ión fa-
b r i l y empresarial , y entre 1996 y 1997 h a reducido su n ú m e r o 
de franquiciados desde las 13 sociedades que operaban e n 1995, 
a 7 debido a las absorciones que h a habido. T a m b i é n se h a re-
ducido e l n ú m e r o de plantas envasadoras, con los cierres pro-
ductivos de Val ladol id , Zaragoza y C ó r d o b a . 
E n A n d a l u c í a , Refrescos Envasados del Sur, S.A. ( R e n d e l s u r ) , 
es u n envasador franquic iado de los productos de Coca-Cola ; 
posee como accionistas a Gómez-Trenor , fami l ia ; Mora-Figue-
roa, famil ia , B o h ó r q u e z , famil ia ; y Osborne , famil ia . Rende l sur 
es l a sociedad resultante de la fus ión de Coanbega, S.A. (Sevi l la 
y C ó r d o b a ) , Surbega, S.A. ( M á l a g a ) y Coexbega , S.A. (Bada-
j o z ) por ex t inc ión de las tres sociedades que quedaron englo-
badas e n Rendel sur e n octubre del 96. Rendel sur tiene su sede 
social en Sevilla y plantas e n Sevilla, Badajoz y Málaga , ya que l a 
p lanta de C ó r d o b a se h a cerrado. 
Rendel sur h a construido u n a nueva macroplanta para l a fa-
b r i c a c i ó n de envases de pet en L a R i n c o n a d a (Sevil la , donde 
está localizada Pepsi) que h a absorbido u n a invers ión entre 4.000 
y 5.000 mil lones de pesetas y que v e n d r á a sustituir a l a p lanta 
de Sevi l la . L a f ábr ica dispone de tres edificios con 50.000 m 2 
sobre parcela de 105.000 m 2 y a b a s t e c e r á de envases de pet a 
toda l a zona sur; la p lant i l l a será superior a los 1.000 trabajado-
res y las previsiones de ventas están entorno a 50.000 mi lones 
de pesetas, con lo que p a s a r í a a ser l a p r i m e r a f ranquic ia de 
Coca-Cola e n E s p a ñ a . E n 1998, R e n d e l s u r p a r t i c i p ó j u n t o a l 
resto de envasadores franquiciados e s p a ñ o l e s en l a toma de l 
81 % e n Refrige, concesionario embotel lador de Lisboa . 
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Refrescos Envasados de l Sur, S A . : Estructura empresarial 
Coanbega, S A . Surbega, S.A. Coexbega, S.A. 
1 
Refrescos Envasados del Sur, S.A. 
S .A. de B e b i d a s C a r b ó n i c a s P e p s i c o , tras l a c o m p r a de 
Kas-Kesa e n 1992, puso e n m a r c h a u n proceso de simplif ica-
c ión de filiales, concretado e n 1996 con l a c r e a c i ó n de S.A. de 
Bebidas C a r b ó n i c a s Pepsico, posteriormente renombrada Cen-
tro M e d i t e r r á n e o de Bebidas C a r b ó n i c a s Pepsico, S.C.P.A. como 
cabecera de todo e l negocio de filiales y plantas embotellado-
ras. S u á m b i t o de acc ión abarca Pen ínsu l a y Baleares, salvo la 
zona norte y oficinas de Madr id y Vi tor i a , que quedan a cargo 
de Cía . de Bebidas Pepsico, l a otra cabecera. E l grupo cuenta 
t a m b i é n con Pepsi-Cola de E s p a ñ a , S.A. como sociedad holding , 
en l a que h a ido concentrando e l negocio de Seven-Up Espa-
ña , S.A.. y c o n Snack Ventures , S.A., que concentra e n E s p a ñ a 
su negocio de aperitivos y snacks. 
E n octubre de 1997, Pepsico c e d i ó a sus accionistas la divi-
s ión de r e s t a u r a c i ó n r á p i d a (P izza H u t , K e n t u c k y F r i e d Chic-
k e n y Taco B e l l ) , englobada e n Pepsico Restaurants Internatio-
na l , S.A. formando la nueva c o m p a ñ í a T r i c o n Restaurant In t . 
S.C.A. Esta estrategia de ree s t ruc turac ión , aunque trajo consi-
go u n a d i s m i n u c i ó n de los ingresos en 1997 (2 .300 m i l i . $ ) , 
cons igu ió incrementar notablemente los beneficios de la com-
p a ñ í a ( u n 86,4 % ) , a l t iempo que se l ibraba del fuerte endeu-
damiento de esta división (Alimarket, 1998a). E n 1996 c a m b i ó 
el d i s e ñ o de todos los envases de sus refrescos de cola , dentro 
del denominado «proyecto azul» que le supuso u n a inversión 
en torno a 2.000 mil lones de pesetas, incluyendo m á r k e t i n g y 
publ ic idad. A finales del 96 ree s t ruc turó su organigrama direc-
tivo, c reando 5 vicepres idencias y tres d i recc iones generales 
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distribuidas e n centro-norte, m e d i t e r r á n e a y sur, con el fin de 
descentralizar l a ge s t ión . Estaba estudiando trasladar a V i t o r i a 
e l centro coordinador de sus finanzas mundiales . 
Acate 
E l sector de aceites vegetales y, e n concreto , e l de aceite de 
ol iva — b á s i c a m e n t e e n sus fases de segunda t r a n s f o r m a c i ó n 
( re f inado y envasado)—, es u n o de los subsectores que h a ex-
per imentado cambios m á s drá s t i cos e n e l proceso de concen-
t r a c i ó n , i n t e r n a c i o n a l i z a c i ó n y posterior r e e s t r u c t u r a c i ó n de 
empresas y grupos de l sistema agroa l imentar io e s p a ñ o l desde 
la firma de l Tra t ado de A d h e s i ó n a l a U E . M á s s ignif icat ivo 
qu izá s que e l proceso de c o n c e n t r a c i ó n empresar ia l que se h a 
produc ido en e l p e r í o d o 1986-95 ( l a cuota de mercado de las 
diez pr imeras envasadoras de aceite de ol iva p a s ó del 64,9 % 
e n 1986, a l 68,5 % e n 1995) , h a sido l a toma de posiciones de l 
capi ta l m u l t i n a c i o n a l e n e l sector, de f o r m a que l a cuota de 
mercado contro lada por empresas de capi ta l mayor i tar iamen-
te m u l t i n a c i o n a l h a pasado del 25 % e n 1986 al 70 % e n 1995. 
E n t r e estas destaca, ev identemente , e l grupo K o i p e que tie-
ne u n a cuota global e n torno al 35 % de l mercado ( L a n g r e o 
Navarro et al. 1996) . 
D e acuerdo c o n L a n g r e o Navar ro et al. ( 1 9 9 6 ) , se p u e d e n 
c las i f icar las indus t r ia s de segunda t r a n s f o r m a c i ó n d e l aceite 
de o l iva e n dos grupos b á s i c a m e n t e , d e p e n d i e n d o de su es-
t r u c t u r a , e v o l u c i ó n , y p a r t i c i p a c i ó n d e l capi ta l f o r á n e o . U n 
p r i m e r grupo e s t a r í a fo rmado por a q u e l segmento empresa-
r i a l e n e l que no exis te p r á c t i c a m e n t e r e l a c i ó n v e r t i c a l en-
tre las empresas de re f inado y envasado. L a s pr imera s ( re f i -
nadoras ) cons t i tuyen u n colect ivo de empresas e n constante 
descenso, integradas e n b u e n a m e d i d a c o n almazaras y c o n 
unas estrategias de m e r c a d o f u n d a m e n t a l m e n t e locales ; las 
segundas ( e n v a s a d o r a s ) , t i e n d e n a a u m e n t a r e n n ú m e r o , 
sobre todo desde que c o m e n z ó a ap l icarse l a ayuda a l consu-
mo e n E s p a ñ a y m a n t i e n e n re lac iones crec ientes con l a dis-
t r i b u c i ó n a través f u n d a m e n t a l m e n t e de las marcas b lancas . 
L a s l ó g i c a s comerc ia le s son di ferentes p a r a cada u n a de estas 
ac t iv idades . 
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Por otro lado, existe u n reducido colectivo de empresas, con 
fuerte presencia de capital extranjero, en las que las actividades 
de refinado y envasado (y a veces el molido) están generalmente 
integradas bajo u n mismo nivel de deci s ión empresarial y, por lo 
tanto, desarrollan estrategias de p r o d u c c i ó n y comerc ia l izac ión 
coordinadas. Este colectivo cubre , s e g ú n los autores, l a mayor 
parte de la cuota de mercado y es en donde se h a n producido 
los procesos de fusión, rees t ructurac ión y reas ignac ión de activi-
dades m á s significativos del ú l t imo decenio (p. 8 7 ) . 
D e n t r o de este ú l t i m o subsector, existen e n A n d a l u c í a dos 
establecimientos que superan los 200 trabajadores: Koipe , S.A. 
y Aceites Carbone l l , S.A. 
Ko ipe , S.A. encabeza e l p r i m e r grupo empresar ia l del mer-
cado e s p a ñ o l de Aceites y Grasas. Tras l a i n t e g r a c i ó n del grupo 
E losúa-Carbone l l , e l grupo K o i p e , S.A. se h a convertido en e l 
p r i m e r grupo aceitero e s p a ñ o l ; t iene instalaciones de extrac-
c ión , re f iner ía y envasado de girasol en A n d ú j a r ( J a é n ) , refine-
ría y envasado de oliva en A l c o l e a de C ó r d o b a ( C ó r d o b a ) , enva-
sadora de aceites en San Sebas t i án , p r o d u c c i ó n de margarinas 
y mayonesas e n Pamplona , p r o d u c c i ó n de vinagres y salsas en 
Alco lea y e l a b o r a c i ó n de aceitunas en Pilas y Alca lá de Guadai-
r a (Sevi l la ) . L a matriz Koype, S.A., tiene el 100 % de Salgado, 
S.A. ( g rupo) , Industrias Grasas de Navarra , S.A. ( Ingranasa) y 
Aceites Carbone l l , S.A. 
P a r a reordenar las part icipaciones de Ko ipe y E l o s ú a en e l 
sector de legumbres , c a n j e ó l a p a r t i c i p a c i ó n mayor i t a r i a de 
Carbone l l e n Envasadora A g r í c o l a Leonesa , S.A. ( E n a l s a ) , por 
e l 25,45 % de Al imentos Naturales, controlada a su vez por S.A. 
de A l i m e n t a c i ó n ( S A A L ) e n l a que K o i p e d i s p o n í a de u n 
26,67 % que v e n d i ó en enero del 96 al B B V , accionista mayori-
tario de S A A L . A mediados del 96, e l accionista mayoritario del 
grupo, E r i d a n i a B e g h i n Say, c o m p r ó e l 4,8 % que ten ía e l gru-
po azucarero E b r o Agr íco las , que participaba a través de Food 
Premier , S.A., sociedad conjunta con Tabacalera, S.A., que tam-
b i é n v e n d i ó su 9,63 % a Medeol a finales del 96. E n noviembre 
de 1997, E r i d a n i a c o m p r ó igualmente el 7,28 % de Koipe que 
tenía e l h o l d i n g púb l i co Al imentos y Aceites, S.A. 
E n febrero de 1998, E r i d a n i a v e n d i ó u n 10 % a Acor , S. Coop. 
Genera l Agropecuar ia , y en marzo las Cajas de A h o r r o andalu-
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zas, Cajasur, Ca ja G e n e r a l de G r a n a d a y Unica j a , compraron u n 
5 % cada u n a . Para le lamente , e l grupo B B V v e n d i ó a Ca ja e l 
Monte y Ca ja San F e r n a n d o participaciones del 1 %. E n mayo 
se llevó a cabo u n a Ofer ta Públ ica de Acc iones para comprado-
res minoristas e n l a que se v e n d i ó u n 7,1 % de la pa r t i c ipac ión 
de E r i d a n i a (que se queda con u n 51,14 % ) , u n 4 % del B B V y 
u n 3,01 % de autocartera. 
A partir de enero de 1998, el grupo reorganizó su estructura 
interna para independizar la gest ión de sus diferentes l íneas de 
actividad. L a cabecera, Koipe, S.A., ac tuará únicamente como so-
ciedad holding j u n t o a su filial Aceites Carbonell , S.A. ( la gest ión 
de las dos plantas de p r o d u c c i ó n de aceites previsiblemente se 
a g r u p a r á en la nueva sociedad). A finales de 1997 se constituye-
r o n las sociedades Koipe, S.A. de Al imentación (100 % Koipe) y 
Carbonel l de C ó r d o b a , S.A. (100 % Carbonel l ) , que se ocupan de 
la comercial ización en e l mercado nacional j u n t o a Salgado, S.A. y 
Comercia l Elosúa, S.A. L a gestión de las compras del grupo se ha 
centralizado en una única sociedad, Aceites Ibéricos, A C I S A , S.A. 
E n condimentos y aceitunas, las filiales son Vinagres y Salsas, 
S.A. y Cetro Aceitunas , S.A. E n el exterior, e l grupo controla el 
100 % de las comerciales Salgado U S A , I N C . , Carbone l l Neder-
land , BV, Carbonel l U K , L t d . , Carbone l l do Bras i l , S.A. y E l o s ú a 
Portugal , S.A. E l grupo se completa con S A R A , R e s t a u r a c i ó n y 
A l imentac ión , S.A. ( h o s t e l e r í a ) , I n é s C ó r d o b a , S.A. (transpor-
tes) , Kopinver, S.A. (sociedad de car tera ) . A d e m á s , Ko ipe par-
t ic ipa e n Al imentos Naturales , S.A. ( legumbres, 25,45 % ) , A l -
macenes y Silos Pasaia , S.A. (50 % ) , Daganzo , S.A. (36 % ) y 
P r o m o c i o n e s G u i m a , S .A. (28,12 % ) , y e n 1996 c o m p r ó u n 
25,45 % e n Bisley, S .A (operadora de legumbres) . Por otra par-
te, h a inic iado actividad su filial 100 % Medeo l Service, S . L . , 
para central izar las actividades de te sorer ía y servicios financie-
ros de las filiales de E r i d a n i a e n E s p a ñ a y de todas las empresas 
pertenecientes a Medeol , e l subgrupo de gran consumo e n el 
que se integra l a prop ia Koipe (Alimarket, 1997, 1998). 
E n cuanto a l a estrategia operat iva seguida por e l g rupo , 
Ko ipe h a optado por la e spec ia l i zac ión e n aceites en general y 
sobre todo e n aceite de oliva (e l grupo v e n d i ó e n 1997 Ingra-
nasa y las marcas de margarinas , como A r t ú a , a U n i l e v e r ) . Dado 
que E u r o p a es u n mercado maduro y que l a «d i s t r ibuc ión es 
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Estructura d e l G r u p o Ko ipe 
E r i d a n i a B e g h i n Say 
( F r a n c i a ) 
G r u p o K o i p e 
M e d e o l , S .A. ( F r a n c i a ) 
5 1 , 1 4 % 
K o i p e , S A . 
Ca jasur 
5 % 
K o i p e , S .A. de 
A l i m e n t a c i ó n 
— Salgado, S.A. 
U n i c a j a 
5 % 
C a j a A h o r r o s E l M o n t e 
1 % 
C a j a S a n F e r n a n d o 
de Sevi l la y J e r e z 
1 % 
Sa lgado 
U S A , I n c . 
C o r p . A l i m . y Bebidas ( B B V ) 
1 % 
Kop inver , S .A. 
M e d e o l Services , S .A. 
C a j a G r a l . A h o r r o s de G r a n a d a 
5 % 
Ca j a de A h o r r o s de J a é n 
0 , 1 5 % 
















Salsas, S A 
Sara, Restauración 
Alimentación, S A 
Cetro 




Naturales, S A 
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muy fuerte y deja poco m a r g e n » (Pres idente del G r u p o Ko ipe , 
entrevistado por Andalucía Económica, 1998) , Ko ipe h a optado 
por la e x p o r t a c i ó n fundamentalmente a los E E U U . 
D e acuerdo con el presidente del G r u p o «hoy las inversiones 
no deben i r dirigidas tanto a poner fábr icas como a comprar 
d i s t r ibuc ión o ganar conocimiento de l a marca por e l consumi-
d o r » (Andalucía Económica, 1998) . Esta b ú s q u e d a del mercado 
estadounidense es tá exigiendo al grupo aplicar u n a pol í t ica de 
« c r e a c i ó n del c o n s u m i d o r » muy fuerte. E n efecto, como s e ñ a l a 
e l pres idente d e l grupo K o i p e , «e l aceite t iene su r i t u a l , su 
forma de consumo, r e ñ i d a con la cu l tura de la comida r á p i d a 
( . . . ) hoy, s in embargo, se t iene cada vez menos t iempo para 
cocinar y a d e m á s se tiende a comer m á s fuera del h o g a r » (An-
dalucía Económica, 1998) . Esta s i tuac ión es, por otro lado, inc lu-
so m á s acusada a l otro lado del At lánt ico que en E u r o p a . L a 
estrategia de m á r k e t i n g d e b e r á i r pues dir ig ida a u n segmento 
de l a p o b l a c i ó n ( renta media-alta) que valore la cal idad y aso-
cie e l aceite de oliva con u n modo de vida lujoso y placentero. 
Aceites C a r b o n e l l , S.A. (99,92 % K o i p e , S.A. E s p a ñ a ) , u n a 
vez c o n c l u i d o e l p r o c e s o de i n t e g r a c i ó n d e l g r u p o 
E losúa-Carbone l l e n Ko ipe , S.A., queda como la c o m p a ñ í a ope-
rativa que agrupa e l negocio de aceites. D e n t r o del proceso de 
r e o r g a n i z a c i ó n del grupo E l o s ú a tras su in tegrac ión e n K o i p e , 
S.A. a mediados de 1995, a b s o r b i ó a la propia sociedad matriz 
E l o s ú a , S.A. Detenta Aceites Carbone l l , e l 100 % de C o m e r c i a l 
E l o s ú a , S.A., Acisa , Aceites Ibér icos , S.A., Vinagres y Salsas, S.A., 
Cetro Aceitunas , S.A. S A R A , R e s t a u r a c i ó n y A l i m e n t a c i ó n , S.A., 
Inés C ó r d o b a , S.A., Carbone l l Nether l and , NV, Carbone l l U K , 
L t d . , Carbone l l do Bras i l y E l o s ú a Portugal , S.A. Part ic ipa tam-
b i é n en la legumbrera Al imentos Naturales , S.A. (25,45 % ) , que 
a su vez controla Envasadora a g r í c o l a Leonesa , S.A. ( E n a l s a ) . 
T i e n e instalaciones e n Alco lea de C ó r d o b a ( C ó r d o b a ) , c o n re-
finería que trata e l aceite de oliva del grupo y envasadora para 
los productos « C a r b o n e l l » y « E l o s ú a » . 
E n enero de 96 se puso en marcha u n a nueva envasadora en 
Alco lea con m á s de 500 millones de pesetas de inversión, centra-
da e n aceites para expor tac ión , que envasa todo típo de forma-
tos para las empresas del grupo y para otros clientes. E s la m á s 
moderna planta envasadora del mundo , con novedosos sistemas 
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de control de calidad. E l n ú m e r o de empleados asciende a 290. 
Desde la planta de Alco lea , se exporta a m á s de 70 pa í se s , e n 
envases de 500 c m 3 . Carbonel l es hoy d ía , l a marca m á s deman-
dada e n Bras i l , R e p ú b l i c a Dominicana , M é x i c o y Colombia ; es l a 
p r imera marca e s p a ñ o l a e n Iberoamér i ca , y su demanda crece 
e n Europa , E E U U y Austral ia (Andalucía Económica, 1998). 
Vinos 
D e n t r o de l grupo 15932 de l a C N A E (93) existe e n Anda lu-
c ía u n a empresa con m á s de 200 trabajadores: G o n z á l e z Byass. 
La s bodegas de Gonzá lez Byass in ic iaron su actividad en 1835, 
cuando se i n a u g u r ó la bodega de Jerez y c o m e n z ó a desarrollar-
se la industria del vino, actividad estrechamente vinculada a l a 
agricultura local. E l desarrollo del negocio del vino de Jerez h a 
estado desde sus o r í g e n e s muy ligado a los mercados internacio-
nales, sobre todo europeos, y muy especialmente británicos . L a 
vinculación de las familias comerciales inglesas con los bodegue-
ros jerezanos garant izó e l acceso a mercados en expans ión , aun-
que l a comercia l izac ión del producto q u e d ó en manos no loca-
les. Actualmente, Gonzá lez Byass exporta a 110 pa í ses (e l 85 % 
del vino de Jerez se exporta y só lo e l 15 % es consumido e n Espa-
ñ a ) . Esta importante presencia internacional de l a empresa, re-
sultado de la etapa de e x p a n s i ó n del vino de Jerez durante los 
a ñ o s sesenta, h a permitido a la empresa desarrollar una impor-
tante r ed de distr ibución nacional e internacional con importan-
tes contactos comerciales de numerosos países . 
Ac tua lmente , las bodegas G o n z á l e z Byass se integran e n e l 
grupo empresar ia l v inícola- l icorero G o n z á l e z Byass de á m b i t o 
nac iona l . D e n t r o de l grupo se encuentran las Bodegas B e r o n i a 
de l a R i o j a (86,9 % ) , vinos de Rio ja ; Castel l V i l a r n a u (100 % ) , 
cavas; A l c o h o l e r a de l a Mancha-Alcomasa (55,6 % ) de Tome-
lloso ( C i u d a d Rea l , e n torno a la que h a concentrado sus nego-
cios de alcoholeras tras absorber a Vamsa de Manzanares ( C i u -
dad R e a l ) y l iquidar Dosa , de A l m e n d r a l e j o (Bada joz ) , cuyos 
activos fueron vendidos. E n este proceso de r e e s t r u c t u r a c i ó n 
llevado a cabo por e l grupo, se h a integrado a Pizarro , gestora 
de los v i ñ e d o s del grupo e n Wisdom & Wartner L t d , , controla-
da por los mismos socios. Tras l iquidar sus filiales, Gonzá lez Byass 
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U S A I n c . ( E E U U ) y C i n o c o ( B é l g i c a ) , e l grupo G o n z á l e z Byass 
c e d i ó l a d i s t r ibuc ión de sus productos a dos empresas de Dia-
geo (antes I D V - G r a n d Metropo l i t an ) . 
E n F r a n c i a mant iene G o n z á l e z Byass « F r a n c e » a l 50 % c o n el 
d i s tr ibuidor f r ancés Pat r ick Ladoucette , que t a m b i é n elabora 
vinos del L o i r e . Igualmente v e n d i ó su par t i c ipac ión e n l a filial 
P a r a n g ó n V i n t n e r s L t d . al resto de socios l iqu idando l a filial 
m e x i c a n a G o n z á l e z Byass M é x i c o . E n el extranjero controla e l 
100 % de V inhos G o n z á l e z Byass Porto , S.A. (Opor to ) y Gonzá-
lez Byass U . K . L i m i t e d ( comerc i a l ) . L a estrategia de reestruc-
turac ión llevada a cabo por e l grupo se h a traducido e n u n a 
r e d u c c i ó n de l a p lant i l la , que en 1997 a fectó a 86 trabajadores 
e n J e rez (pre jub i lac iones ) . 
La s ventas netas del grupo fueron en e l p e r í o d o 1993-95 de 
16.582,9 mil lones de pesetas, de las cuales e l 93,5 % correspon-
den a la matriz . E l 31,5 % de la f ac turac ión procede de los bran-
dies, como « S o b e r a n o » ; e l 23,2 % a los vinos de Jerez , c o n « T í o 
P e p e » como pr inc ipa l marca ; e l 8,3 % a los whiskies de W i l l i a m 
Grant . Hasta 1997, dis tr ibuyó algunos productos de Dest i ler ías 
Arehucas . S u filial C ía . E s p a ñ o l a de L icore s y Destilados, S.A., 
nueva razón social de S.A. A lcoho le ra de C h i n c h ó n ( M a d r i d ) , 
e labora anís y bebidas de alcoholes naturales (Alimarket, 1998) . 
E n dic iembre de 1997 I D V - G r a n d Metropol i tan ( ahora Dia-
geo) sal ió del accionariado de G o n z á l e z Byass ( ten ía e l 30 % ) , 
donde h a b í a entrado e n 1992 tras abonar casi 7.000 mil lones 
de pesetas. E l porcenta je de l a m u l t i n a c i o n a l fue adqu i r ido 
mayoritar iamente por la famil ia G o n z á l e z que tenía e l 67 % y e l 
resto los otros accionistas. E l acuerdo de venta incluye la com-
pra a Diageo de las marcas de l icores de frutas « G r a n d P o m i e r » 
y sus derechos de d i s t r ibuc ión a n ive l m u n d i a l . Igualmente los 
productos elaborados por C inzano ( f i l ia l de Diageo) inc lu ido 
el vermut « C i n z a n o » y e l «Bit ter C i n z a n o » s egu i rán siendo dis-
tribuidos en E s p a ñ a por G o n z á l e z Byass (Alimarket, 1998) . 
Preparación y conservación de aceitunas 
E l mercado m u n d i a l de aceitunas e n conserva se encuentra 
copado por empresas e s p a ñ o l a s , no exist iendo competencia por 
parte de otros pa í s e s m e d i t e r r á n e o s . 
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I n t e r n a c i o n a l O l i v a r e r a , S .A. ( I n t e r o l i v a ) es u n a empresa 
d e d i c a d a a l a c o m e r c i a l i z a c i ó n de a c e i t u n a s y e n c u r t i d o s 
(15333) . Posee u n a fábr ica en Dos Hermanas (Sevil la) con 230 
empleados y controla e l 9 % de l mercado de aceituna e s p a ñ o l a 
en los E E U U . 
L a empresa nac ió hace m á s de 100 a ñ o s de manos de la fami-
l i a Y b a r r a (const i tuía , por decir lo de a l g ú n modo, la «divis ión 
de acei tuna de m e s a » del g rupo) . E n los a ñ o s 70 p a s ó a manos 
de l a mul t inac iona l nor teamer icana Beatr ice Foods ( In te rna-
c ional Ol ivarera h a sido desde sus o r í g e n e s u n a empresa or ien-
tada fundamentalmente a l a e x p o r t a c i ó n ) , y en los 80 es vendi-
da a otra mul t inac iona l del ramo: Westing. A principios de los 
a ñ o s 90, u n a mala ges t ión ( compra de l a acei tuna muy cara y 
falta de previs ión respecto a l a deva luac ión del d ó l a r ) l levó a la 
empresa a u n a s i tuac ión de crisis, que i m p u l s ó a Westing a aban-
donar la misma. L a in tervenc ión de la A d m i n i s t r a c i ó n regional 
a través del I F A permi t ió al director general de Interol iva , Car-
los J i m é n e z Díaz , hacerse con el contro l de la empresa. 
E n sept iembre d e l 95 I n t e r o l i v a , a m p l i ó su cap i ta l socia l 
e n 300 mi l lones de pesetas (hasta 648 m i l i , pts.) c o n objeto 
de dar e n t r a d a e n su acc ionar i ado a C o o p . A n d a l u z a de L a -
bradores de l a C a m p i ñ a , de A r a h a l . L a e m p r e s a per tenece 
a c t u a l m e n t e , p o r tanto , a C . J i m é n e z D í a z (54 % ) y C o o p . 
A n d a l u z a de L a b r a d o r e s de l a C a m p i ñ a (46 % ) . West ing , s in 
embargo , sigue e n c a r g á n d o s e de l a d i s t r i b u c i ó n d e l 80 % de 
l a p r o d u c c i ó n de I n t e r o l i v a , que e s t á des t inada a l mercado 
n o r t e a m e r i c a n o . 
. L a estrategia empresaria l seguida por Interol iva se ajusta a l a 
que hemos venido denominando estrategia elitista o de n icho . 
E n efecto, e l éx i to de Interol iva se debe a que h a venido a lle-
nar u n n i c h o de mercado. L a aceituna de mesa es considerada 
e n E E U U u n producto exó t i co y su consumo, u n consumo de 
lujo , por el lo , los consumidores norteamericanos es tán dispues-
tos a pagar u n precio m u c h o m á s elevado que los consumidores 
regionales y nacionales. L a estrategia de Intero l iva está basada, 
por tanto, en l a d i f e renc iac ión y en l a cal idad. 
L a falta de importantes competidores en este segmento del 
mercado y la baja elasticidad precio-demanda de este produc-
to de lujo h a permit ido a Intero l iva funcionar , hasta muy re-
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cientemente, como u n a empresa « t r ad ic iona l » : fabrica su pro-
pia maquinar ia , en la que se h a n introducido muy pocas inno-
vaciones ; existe u n importante excedente de trabajadores ( a 
pesar de que e l empleo se h a reducido e n 900 personas desde 
la crisis de principios de los 9 0 ) , l a mayor parte de los cuales 
son de elevada edad y escaso nivel de f o r m a c i ó n ; no existe labo-
ratorio de I+D; y las compras se real izan siempre mediante l a 
i n t e r m e d i a c i ó n de u n « c o r r e d o r » . Interol iva , intenta ahora abr i r 
nuevos mercados y, para el lo , const i tuyó, en j u l i o del 96, j u n t o 
a G r u p o S i ró , Aceites de l Sur, Rives P i t m a n y Vin íco la Hida lgo , 
u n a a g r u p a c i ó n de interés e c o n ó m i c o denominada Consorc io 
Iberasia, A . I . E . , para in t roduc i r sus productos e n Asia . Este con-
sorcio inició su actividad en s e p ü e m b r e de l 96. 
Por otro lado, se h a n empezado a in t roduc i r nuevos produc-
tos: l a « l ínea de rel lenos e n b o l a » de anchoas, l i m ó n , naranja , 
ajo, etc., y productos auxi l iares como los envasados de pepini-
llos, alcachofas, pimientos morrones , alcaparras, etc., que cons-
t i tuyen, estos ú l t i m o s , iniciat ivas m u y puntuales destinadas a 
abastecer a otras empresas (Serpis , Farol iva , etc.) o a l a gran 
d i s t r ibuc ión . E l objetivo de estas innovaciones es aumentar l a 
f ac turac ión hasta l legar a los 5.000 mil lones de pesetas fijados 
como objetivo por l a empresa para e l a ñ o 2000. 
C o m p a ñ í a Envasadora Lore to , S.A., a l igual que Intero l iva , 
es u n a empresa v inculada de forma directa con el capital y con 
el mercado nor teamer icano , Per tenece a l 100 % a A m e r i c a n 
Internacional Ol ivarera , S.A.: Accionar iado 
J i m é n e z D í a z , C . 
( 5 4 % ) 
Coop . Labradores de la C a m p i ñ a 
(46 % ) 
Internacional Ol ivarera , S.A. 
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R i c e , I n c . ( E E U U ) que l a c o m p r ó a Campbel l ' s Soup (94,8 % 
de p a r t i c i p a c i ó n ) . 
Arroz 
L a t r a n s f o r m a c i ó n de los cultivos arroceros andaluces al tipo 
« í n d i c a » , muy demandado e n E u r o p a , y l a l ibera l i zac ión del 
arroz e s p a ñ o l ( con dos a ñ o s de an te l ac ión sobre la fecha previs-
ta) de las trabas e c o n ó m i c a s impuestas tras la entrada de Espa-
ñ a e n la C E , h a abierto unas excelentes expectativas a las em-
presas del sector y, e n concreto, a Arrocer í a s H e r b a , S.A., que 
es e l mayor grupo ar rocero de E u r o p a . E n ambos procesos, 
t r ans fo rmac ión de los cultivos y l ibera l izac ión de las trabas por 
parte de l a U E , A r r o c e r í a s H e r b a , S.A. h a d e s e m p e ñ a d o u n 
papel centra l . 
E l origen de Arrocer ías Herba , S .A.7 se remonta a 1911 cuan-
do Antonio H e r n á n d e z Vi l l a r c reó en Olvega (Soria) u n a peque-
ñ a empresa al imentaria . Cuarenta años m á s tarde i n a u g u r ó su 
pr imer mol ino de arroz en Ca lahorra ( L a R io j a ) , pero l a climato-
log ía j u g ó en su contra, por lo que, en 1961, tras ladó e l negocio 
a las marismas sevillanas del Guadalquivir. C o n el paso del tiem-
po se fueron abriendo nuevos establecimientos e n Tarragona, 
Valenc ia y Ex t remadura , y H e r b a se convirtió en e l pr imer ex-
portador e spaño l de arroz, copando en la d é c a d a de los 60 hasta 
el 90 % de las ventas e spaño la s al exterior. Por otro lado, el éxi to 
de su marca estrella « L a Cigala» le permit ió implantarse de for-
m a rotunda en el mercado estatal. E l punto de inflexión en la 
vida de la empresa l legó , s in embargo, en 1986 con l a entrada de 
E s p a ñ a en la C E . Dado que la C E E es excedentaria en el arroz 
« j a p ó n i c a » (grano redondo) y deficitaria en e l arroz « í n d i c a » 
(grano largo, del que importa unas 258.000 tm anuales) , los ges-
tores de H e r b a decidieron reconvertir las 35.000 ha de la ribera 
del Guadalquivir a esta ú l t ima variedad. 
E l siguiente paso fue la cons t rucc ión e n Sevilla de la mayor 
p lanta de vapor izac ión de E u r o p a (y la tercera en e l m u n d o ) 
para procesar gran parte del arroz dedicado a l a e x p o r t a c i ó n : 
7. E s t a i n f o r m a c i ó n se h a o b t e n i d o d e l a r t í c u l o « H e r b a , e l a r r o z de E u r o p a » 
pub l i cado por la revista Actualidad Económica (25 de mayo de 1998) . 
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el arroz vaporizado aporta mayor valor a ñ a d i d o , es especialmente 
apreciado e n los mercados de l C e n t r o y Norte de E u r o p a y, 
a d e m á s , e s t á protegido arance lar iamente por l a U E . E l é x i t o 
de esta estrategia p e r m i t i ó a H e r b a ap l icar u n p rograma de 
e x p a n s i ó n y crecimiento externo. Así , se hizo con e l control de 
« N o m e n » y « L a F a l l e r a » , tercera y cuarta marcas e s p a ñ o l a s y 
con l a empresa A r r o c e r í a Sevil lana, e invirtió, a part ir de 1989, 
4.500 mil lones de pesetas, para hacerse con el contro l de otras 
empresas arroceras europeas, lo que le a b r i ó mercados hasta 
entonces vedados, como Po lon ia o Rusia . 
E n 1989 Arrocer ía s H e r b a , S.A. vende e l 60 % del capital a 
E b r o Agr í co l a s ; a cambio , l a f ami l i a H e r n á n d e z pasa a ser e l 
segundo accionista de Azucarera E b r o Agr íco la s , con el 7,5 % 
de las acciones. E n E s p a ñ a cuenta con filiales Cotemsa (75 % ) , 
N o m e n Productos A l i m e n t i c i o s , S.A. (100 % ) , Productos L a 
Fa l lera , S .L . (80 % ) , y las patrimoniales Agr inco , S.A. y Arroce-
rías San Mart ín , S.A. (ambas 100 % ) . E n e l exter ior cuenta con 
l a i ta l iana M u n d i Riso, S . R . L . (100 % ) , las belgas Boost Distr i-
but ion, C V (51 % ) y H e r t o (33 % ) , las galas Interco , S.A. (20 % ) 
y R icer ie F r a n c o Amer i ca ine , S.A. (100 % ) , l a br i tánica Joseph 
H e a p and Son , L t d . (89 % ) , l a portuguesa Arrozer ias Mundia-
rroz , S.A. (100 % ) y l a comerc ia l R ice H e r b a Internat iona l , I n c . 
(100 % ) , de las Anti l las holandesas. 
E n e l establecimiento sevillano se producen toda la gama de 
arroces del grupo (para paella , vaporizado, largo s in vaporizar, 
grano corto, c o c c i ó n r á p i d a , e tc . ) . L a c o n t r i b u c i ó n del mismo 
es del 50 % de las ventas consolidadas de l a matriz . Posee total 
a u t o n o m í a e n las tareas de I+D, d i s e ñ o de nuevos productos, 
m á r k e t i n g , p lani f icac ión de l a p r o d u c c i ó n y p lani f icac ión finan-
ciera . L a venta del 60 % de las acciones a E b r o Agr íco las se hizo 
con l a c o n d i c i ó n de que l a fami l ia H e r n á n d e z s iguiera gestio-
nando H e r b a s in l imitaciones. 
Producción avícola, materias primas y piensos 
Agrovic-Sur, S.A. pertenece a Agrovic Al imentac ión, S.A. ( G r u -
po) cuyo único accionista es Montmelley, S.A. de Suiza (100 % ) . 
Agrovic Al imentación, S.A. es cabecera del primer grupo avíco-
la español , también conocido como «Hubbard-Tecna» o «Pimpo-
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A r r o c e r í a s H e r b a , S.A.: Accionar iado 
G r u p o Torras, S.A. Saint Loui s Sucre, SA 
(Kokmeeuw Holdings B V ) (Francia) 
( E s p a ñ a ) 
38,81 % 17,47 % 
k 
E b r o A g r í c o l a s , C í a . De A l i m e n t a c i ó n , S.A. 
k 
Hisparroz, S.A. 
3 1 , 0 2 % 
Azucareras E b r o 
A g r í c o l a s , S.A 
6 0 % 
Mundiarroz , S.A. 
8,58 % 
A r r o c e r í a s Herba , S.A. G r u p o (60 % ) 
D 
A r r o c e r í a s Herba , S.A. 
l io», vinculado tradicionalmente al empresario catalán J o s é Felipe 
Bertrán de Caralt, y controlado desde 1991 por los inversores sui-
zos señalados . E l conglomerado de empresas ha definido una es-
tructura jur íd ica como grupo durante 1993, 1994 y 1995 y actúa 
mediante filiales territoriales operativas. Como servicios comunes 
operan la propia cabecera holding (nueva razón social de Iniciati-
vas y Desarrollos Agropecuarios, S.A., I D A S A ) , que suministra los 
correctores «Tecna» directamente, tras absorber en 1993 a Co-
rrectores y Servicios Agropecuarios, S.A.; también Bera l , S.A. que 
se ocupa de las reproductoras (importador de «abuelas» de la es-
tirpe « H u b b a r d » de E E U U ) de las instalaciones se ocupa Masa 
Proavic, S.A., y de las compras Agrovic Materias Primas, S.A. 
L a in tegrac ión , piensos y comerc ia l i zac ión se agrupa por zo-
nas. E n A n d a l u c í a opera Agrovic-Sur, S.A., que cent ra l i za l a 
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actividad del grupo Agrovic e n e l Sur, donde t a m b i é n opera 
Mataderos Reunidos del Sur, S.A. (Maressa) que h a pasado a 
sacrif icarle a maqui la . E n los ú l t imos a ñ o s h a incorporado l a 
actividad de las comerciales Aves L u q u e , S.A, Broi lers del Sur, 
S.A. ( B r o s u r ) y Aves D . Bros , S.A. (Avebrosa) , y a b s o r b i ó a la 
fabricante de piensos G a r c í a Gal lego, S.A. y l a c o m e r c i a l de 
materias primas L u l i o , S.A. E n enero de 1994 a s u m i ó la activi-
dad de in tegrac ión de Copo l l , S.A. E n 1996 a b s o r b i ó a Agrovic 
I n t e g r a c i ó n , S.A. ( ex Aves L e ó n , S.A., Ave lesa ) , comercial iza-
dora de canales e integradora de l a zona centro. C u e n t a con 
matadero de aves en Alca lá de Guada i ra ( con capacidad para 
sacrificar casi u n mi l lón de aves semanales) , fábr icas de piensos 
en U t r e r a y Alca lá de Guada i ra y salas de i n c u b a c i ó n e n Puente 
G e n i l ( C ó r d o b a ) y Alca lá del R ío (Sevi l la ) . T i e n e delegaciones 
comerc ia les e n H u e l v a , Mont i jo ( B a d a j o z ) , M á l a g a , M a d r i d , 
J e rez de l a F ronte ra (Cádiz ) y M o r ó n de l a F ronte ra (Sev i l l a ) . 
L a estrategia del grupo es u n a estrategia c lara de a b s o r c i ó n e 
i n t e g r a c i ó n vert ica l que le permite a lcanzar importantes eco-
n o m í a s de escala y de alcance. Agrovic A l i m e n t a c i ó n , S.A. ( G r u -
po) es l a pr inc ipa l empresa del sector de materias primas y adi-
tivos de piensos a n ive l e s p a ñ o l , con unas ventas que superan 
los 47.000 mil lones de pesetas. 
Agrovic Sur, S.A.: Accionar iado 
100% 
Montmelley, S.A. (Suiza) 
Agrovic A l i m e n t a c i ó n , S.A. (Grupo) 
Agrovic A l i m e n t a c i ó n . S.A. ( E s p a ñ a ) 
Agrovic Sur, S.A. (100 ' 
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